O impacto do just-in-time no sistema de controle organizacional : um estudo de caso na Hering Textil S.A. by Porto, Geciane Silveira
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
. CENTRO SÓCIO-ECONÓMICO 
CURSO DE POS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 
AREA DE CONCENTRAÇÃO: ORGANIZAÇÕES E GESTÃO 
I)]ÍEšEšI3Pl1Í£\ÇÇ2§() 
O IMPACTO DO JUST-IN-TIME NO SISTEMA DE CONTROLE ORGANIZACIONAL 
Um estudo de caso na Hering Têxtil S.A. 
MESTRANDA: GECIÂNE SILVEIRA PORTO 
Florianópolis, novembro de 1992.
0 IMPACTO DO JUST-IN-TIME NO SISTEMA DE CONTROLE ORGANIZACIONAL: 
Um estudo de caso na Hering Têxtil S.A. 
GECIÂNE SILVEIRA PORTO 
Esta Dissertação foi julgada adequada para a obtenção do 
Título de Mestre em Administração (Area de Concentração Organizações 
e Gestão), e aprovada pelo Curso de Pós-Graduação em Administração 
da Univerdidade Federal de Santa Catarina 
%,..¢,L«./‹%@z› 
Prof, Franc' co Grabri 1 Heidemann, PhD 
Coordenador 
V Apresentada junto à Comissao Examinadora integrada pelos 
Professores_ 
vt/v\íz\z 
João Be :Ešfix a Cruz Jr. Ph.d. 
Pr dente 
__uÁ~ 
u n4 Vale k Nahas Guimaraes Msc. 





A BUSCA DOS IDEAIS 
QUE É 0 OHJETIVD DA VIDA 
É AO MESMO TEMPO, 
SUA FONTE DE INSPIRAÇÃO E FORÇA. 
A QUAL, JAMAIS SE ESGOTA, 
NEM SE DEIXA ESMORECER, 




‹-V» .. ,.›.‹ _ ._ .. ... H.. ,.....`._....-.»...._.__.
iv 
£\(3I{¿\I)I3C3]IhdI3PJ¶Í()Eš * 
A autora agradece em particular, as seguintes pessoas e 












-4¢-9.»-=..»...'=...L_¬. ¬ _-› .. ¬ ¬. .z.~ --.- .........a.«_«.z..«‹`».a‹~¬.f...¬ 
CNPq, enquanto orgão fínflnciador destõ peâquisflâ 
A Hering Têxtil, representada pelo Sr. Hans Prayon, pela 
oportunidade de realizar este estudo, 
Aos amigos, Claudio Antonio Russi, Dietmar Von Gilsa e 
Mauro José da Silva, pela discussão e colaboração, 
Ao Prof. João Benjamim da Cruz Jr, pela confiança na 
realização deste projeto, incentivo e orientaçao, 
Ao Prof. Francisco Gabriel Heidemann, pelo apoio num mo- 
mento decisivo, ' 
Aos Professores, Gilson L. L. Meireles, Valeska N. Gui- 
marães, pelas sugestões para o enriquecimento do presen- 
te trabalho,
p 
Aos Professores e Pesquisadores Acyr Seleme, José do 
Valle Antunes e Francisco J. Kliemann, pelas discussões 
e questionamentos, ' 
Ao Amigo Renato J. Orssatto, pela confiança e apoio, em 
especial pelo carinho e amizade, 
AB Amlgae Elisa Y. Ichikawa, Lucy W. Santos e Valquiria 








LISTA DE FIGURAS E TABELAS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. vii 
RESUMO.... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. viii 
ABSTRACT`tOO)|0900 000000! Iltøuoo Q o o à ¢ ¢ ú ¢ ¡ › ¢ ø ¢ o o o o n o o o o ou 
I. INTRODUÇÃO................... ..,, . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 01 
1.1 - Tema e Problema....... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... .. 01 
1.2 ‹ Objetivos da Pesquisa....... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .... 04 
1.3 - Justificativa Teórica e Prática . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 04 
Ile TEÔRICo_EMPIRIcAoooooaooøflsønvo | » . ¢ . ¢ ‹ ú ¢ › ø o ‹ o o o o :ooo 
2.1 - Mudança Organizacional e Inovação Tecnológica . . . . . . . . .. 07 
2.2 - Controle Organizacional....... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 17 
I 2.3 - Just-in-Time e o Controle Organizacional . . . . . . . . . . . . .. 27 
2.4'-osetor Têxtil.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47 
III. METODOLOGIA . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 51 
3.1 - Hipóteses de Pesquisa........... , .. .. .. . . . . .... 51 
3.1.1 - Apresentação das Variáveis . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . .. 52 
3.2 - Definição Constitutiva de Termos e Variáveis . . . . . . . . ... 53 
3.3 - Definição Operacional de Variáveis..................... 55 
3.4 - Delimitação da Pesquisa . . . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . ..... 58 
3.4.1 - Universo... . . . . . . . . . . ... .....,.......,........ 58 
3.4.1.1 - A população...... . . . . . . . . .................... 58 
3.4.2 - Design e Perspectiva da Peaquisa....... .. ,... 59 
3.5 - Coleta e Análise de Dados . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... .. 59 
3.5.1 - Tipos de Dados. . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . ......... 59 








...~ú.............. z....-... _ _......,..........- ..
3.6 - Limitações da Pesquisa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 62 
. IV. APRESENTAÇÃO E ANALISE DOS DADO3.... ....... . . . . . .... 64 
4.1 - Apresentação da Empresa..................... . . . . . ... .. 64 
4.1.1 - A implantação do just~in-time na Hering Têxtil
L 
...... . . . . . . . . . . . ............,.............. . . . . . .... 68 
4.2 - Análise das variáveis..... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..... 69 
4.2.1 - Controle de qualidade... .....,,...,. ...,,.......... 69 
4.2.2 - Controle de processo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... .. 77 
4.2.2.1 - Autocontrole enquanto controle do processo... . .. 89 
4.2.3 - Controle sobre pessoas........................ ...... 96 
V - CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES . . . . . . . . . . . . . . . .... .. ...... 99 
6.1 - Conclusões . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 99 
6.2 - Recomendações . . . . . . . . . . . . . ...... . . . . . . . . ... . .. 109 
VI * REFENCIAS BIBLIOGRAFICAS... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 110r 
VII - ANEXO I .............. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... ..... 117 
7 - Descrição dos Blocos Fabris...... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 117
A 
.7.1 - Bloco O1 - Fiação e Malharia . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .... 117
â 
7.2 - Bloco 02 - Beneficiamento e Talharia... . . . . . . . . . . . . . .. 119 
7.3 - Bloco 03 - Confecção....... . . . . . . . . . . . . . . . . ........... 120 
VIII ~ ANEXO II................... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 123 
8 - Instrumentos de Coleta de Dados . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 123 
_8.1 ~ Questionário aplicado na célula de produção . . . . . . . . . .. 123 
8.2 ~ Roteiro das entrevistas semi~estruturadas, aplicadas ' 
'aos gerentes... . . . . . . . . . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 131 
.. . . _ 









...-».¡›'-.§....\ .T â 
IQII EÊÚTIÃ IDIÉ IE*]Í(5[JIl1\ãš 
Figura 1: Organograma Parcial da Hering Têxtil . . . . . ... . . . . .. 66 








Estado físico........, . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .... 80 
Transparência da fábrica . . . . . . . . . . . . . ... . . . . . . . . .. 84 
Responsabilidade dos empregados . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 87 
Tipos de supervisão....,.... . . . . . . . . . . . . . . . . . . ,... 92 
Características dos supervisores . . . . . . . . . . . . . . . . .. 93 
Autonomia no trabalho.... . . . . . ... . . . . . . . . . . . . ... . 95 






O objetivo desta pesquisa é Verificar "in loco" o impacto 
` da adoção de uma inovação tecnológica, especificamente o just-in-ti- 
me, na configuração do sistema de controla organizacional.
\ 
* Para este fim, foi empregado o método de estudo de caso, 
~ que possibilitou analisar em detalhes os controles sobre o processo 
.› produtivo. sobre o controle de qualidade, bem como o controle sobre 
as pessoas. Através de uma avaliação longitudinal, foram focalizados 
os momentos anterior e posterior à introdução do just-in-time na 
área operacional da Hering Têxtil S.A. 
Os resultados obtidos demostram a ocorrência de uma série
~ de alteraçoes no sistema de controle organizacional, como a intensi- 
ficação.dos controles sobre o processo e sobre as pessoas, a modifi- 
cação nos mecanismos de controle de qualidade e, por último, a dimi- 
nuição dos níveis hierárquicos, paralelamente ao aumento da amplitu- 
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» AB STRAC3"I` 
The aim of this study is to verify "in loco" the impact of 
a technological innovation, specifically the just-in-time system, on 




To. this end, the case study method was used, -making it 
posssible to analyse in detail the controls on the production pro- 
0085 and quality, as well as on the people control involved.` By 
manhã of a longitudinal study, both pre-evaluation and pos-evalua- 
tion were carried out, by focusing on moments prior and subsequent 
»i to the introduction of Just-in-time in the operacional area of He- 
ring Têxtil S.A. ` ' 
The findings obtained show a series of alterations in the 
organizational control system,.such as the intensification of con- 
: trols on both the process and the people, the modification in the 
quality control mechanism and the decrease in hierarchical levels, 
parallel to the increase in the scope of the supervisors' control on 
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1 . 1 - ÚÍEELÁÁX 13 }?I{()I3I;I3DdAÀ 
O panorama econômico nacional vem-se diferenciando há vá- 
rios anos, gerando diversas preocupações para as organizações brasi- 
leiras. Recentemente, a discussão sobre a modernização passou a ocu- 
par um lugar de destaque nas preocupações tanto da iniciativa priva- 
da quanto do Governo. As organizações passaram a enfrentar, por um 
lado, a possibilidade da internacionalização da economia brasileira, 
através da abertura de nosso mercado à concorrência internacional, e 
por outro, a busca do mercado externo como outra opção. Estas novas 
condições pressionaram as organizações à decisão de alcançar novos 
padrões de competitividade. 
Na tentativa de conquistar o mercado externo, as organiza- 
ções encontram um consumidor exigente, principalmente em termos da 
qualidade dos produtos oferecidos. Para tanto, necessitam, entre ou- 
tras coisas, de aperfeiçoamento tecnológico e mudanças organizacio- 
nais para a conquista desses novos mercados (Machado, 1985). _ i 
Essas mudanças organizacionais e o aperfeiçoamente tecno- 
lógico todavia, não se restringem apenas às organizações que visam o 
mercado externo, mas também àquelas que optam em fazer frente aos 
novos concorrentes internacionais dentro do mercado interno. ' 
A esse respeito Fleury (1991) destaca que apenas os incen- 
tivos fiscais não garantem a competitividade das empresas brasilei- 
ras no mercado internacional. No mercado interno, por outro lado as 
































forma,. a eficiência empresarial tende a ser a solução adequada à 
questão da competitividade. 
E a eficiência empresarial na visao de Damanpour (1989) e 
Van de Ven (1986) depende de inovações não só nas áreas fim (produ-
~ çao), como também quanto nas áreas meio (administração). 
Assim, para o alcance da competitividade e qualidade exi- 
gidas, as empresas, de modo geral, freqüentemente buscam diferentes 
alternativas, que resultam em alterações tanto no sistema produti- 
vo/tecnológico quanto no organizacional/gerencial. 
A nível de sistema produtivo, destaca-se, por exemplo, a 
adoção .de novos sistemas produtivos (como just-in-time, informática 
e automaçao) que objetivam, principalmente, o aumento da qualidade, 
a rapidez na produção e a eliminação de desperdícios. Já as mudanças 
gerenciais, igualmente necessárias, possibilitam uma nova configura-
~ çao estrutural que aproxime mais o planejamento da execução, na bus- 
ca da melhoria dos padrões de eficiência, eficácia e efetividade. 
De acordo com Leavitt (1978), as mudanças interferem, em 
graus diferenciados, nos elementos organizacionais como estrutura, 
tecnologia, pessoas e as atividades. Como observa Woodward (1977), a 
mudança organizacional ocasionada por mudança tecnológica resulta em 
alterações estruturais na hierarquia de comando e na amplitude de 
controle. .Por sua vez, Blau & Scott (1979, p. 212) salientam que 'o
~ advento de inovaçoes tecnológicas sofisticadas aumenta a complexida- 
de do processo, modificando a autoridade hierárquica. Segundo os au- 
tores "os mecanismos impessoais de controle diminuem a necessidade
~ de uma supervisao rigorosa", sendo que a natureza do controle exer- 
cido parece interferir na possibilidade de ocorrer aumento na res- 






. Segundo Feldman (1989), nos períodos de mudança organiza- 
cional 0 controle é alterado, passando a existir uma maior autonomia 
dos envolvidos no processo. Para o autor, após a realização de mu- 
danças,j os sistemas de controle são reorganizados a fim de `atender 
às, novas configurações organizacionais. Assim, à medida que se rea- 
lizam mudanças que atinjam estrutura, tecnologia, pessoas e ativida- 
des, os controles existentes tendem a se amoldar à nova realidade a 
fim da possibilitãr 0 âlcâflce do desempenho adequado. 
É incontestável portanto, que as mudanças decorrentes da 
adoção de inovações tecnológicas atinjam variáveis estruturais e 
processuais (Hall, 1984). A partir desta constatação, neste trabalho 
propõe-se verificar o impacto da inovação tecnológica sobre atribu- 
tos organizacionais, no caso específico, uma inovaçã0 dO ÍÍPO just- 
in-time sobre o sistema de controle, utilizando-se, para isto, um 
estudo de Caso no qual se pretende enfocar o seguinte problema de 
pesquisa: 
"Qual o impacto do just-in-time no sistema de controle or- 




_...-._-..~.._....,.‹ _ .._. , _...____..__.......
› 
' 4 
1.2 ~ OBJETIVOS ÉA PESQUISA 
0 objetivo geral deste tranaihfl é verificar 0 impacto da 
inovação tecnológica, do tipo just-in~time, no sistema de controle
A da área fabril da Hering Textil S.A. 
' Em t¢rm0S €SPeCífíC0S, 0 trabalho tem como objetivos: 
a) identificar o grau de implantação do just-in~time na área fabril 
da Hering Têxtil; 
b) identificar e analisar o sistema de controle antes e após a in- 
. trodução do just-in-time na área fabril da Hering Têxtil; 
, . c) verificar a existência de relação entre a adoção do just-in-time 
na área fabril da Hering e a conf¡guraÇão(1) do sistema de con- 
trole organizacional. 
lb 
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PRATI CA ` 
_ _ 
O interesse pela influência de novas tecnologias nas orga- 
M I 11 0 n 0 nizaçoes tem sido estudado por autores das mais diversas áreas como 
a sociologia do trabalho, psicologia social, organizações e gestão e 
engenharia de produção. Dentre eles, podemos destacar, Antunes et 
al. (1989), Feldman (1989), Ruas et al. (1989), Prochnick (1990), 
Í Seleme & Antunes (1990). Entretanto, na maioria dos casos esses es- 
` _tudos restringem-se a poucas variáveis estruturais e processuais, 
_ bem como a determinadas tecnologias. De maneira geral o impacto das 
' inovações tecnológicas, quer seja analisado pela ótica estrutural, 
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quer pela comportamental, busca o entendimento dos efeitos deste ti- 
po especial de mudança sobre a estrutura e o funcionamento da orga- 
nização. 
Neste contexto, esta pesquisa visa aprofundar Os conheci- 
mentos~ existentes na área, utilizando-se de um enfoque estrutural, 
para analisar detalhadamente a relação entre as variáveis inovação 
tecnológica e controle organizacional. 
` Destaque-se que a escolha do just-in-time, enquanto tipo 
de inovação tecnológica adotada no setor têxtil, advêm do fato de 
que se tem caracterizado, na prática, como uma das formas mais 
abrangentes. e efetivas de modernização do setor. Como enfatiza Pro- 
chnik (1990), o just-in-time vem conseguindo solucionar uma série de 
problemas clássicos no setor têxtil brasileiro, preparando-o para 
confrontar e, mesmo, superar os concorrentes internacionais, que 
despertaram há mais tempo para a evolução da tecnológica têxtil. 
b i O controle, por sua vez, tem sido estudado com ênfase pe- 
los teóricos marxistas e neo-marxistas, enquanto categoria de análi- 
se vinculada à questão poder/autoridade (Braverman, 1984; GOIZ, 
1973; Faria, 1985) todavia, as modificações no controle provocadas 
pela adoção de uma inovação tecnológica como o just-in-time são ain- 
da pouco estudadas. - 
f 
Assim, torna-se relevante o objetivø de v€rifí¢8r 0 impac- 
to que o just-in-time provoca no controle organizacional e conse- 
qüentemente as interferências que isto irá provocar na estrutura da 
organização. ~ 
Na prática, espera-se que o presente trabalho possa ofere- 
cer subsídios aos níveis gerencial e produtivo da organização estu- 
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6 
o' just-in-time provoca no sistema de controle. Desta forma, preten- 
de-se ,gerar "feedback" sobre 0 modo Como o sistema de controle se 
apresenta após a implantação do just-in-time, levantando e sitemati- 
zando informações para futuras mudanças. 
rn:-ol!-Ç‹-nun.:- 
(1) configuração do sistema de controle é entendida neste trabalho 
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~ INOVAÇÃO TECNÓLÔGICA . 
_ 
. 
~ As organizações inseremrsc em ambientes Que Passam POI
~ constantes alteraçoes em períodos diferenciados (Stoner, 1985). Es- 
sas mudanças ambientais de velocidade e amplitude distintas, por não 
~ ~ serem controladas pela organizaçao, acabam provocando pressoes, mui- 
tas vezes interferindo na sua estrutura e funcionamento. 
5 Segundo Hall (1984), as empresas que operam num ambiente 
mais estático e imutável exibem estruturas e processos internos di- 
ferentes das que trabalham num ambiente incerto e dinâmico. Na ver- 
dade, »as constantes mudanças ocorridas no ambiente. impõem a neces- 
sidade; de maior flexibilidade para a estrutura e para os processos 
organizacionais. 
_ 
Por outro lado, Pfeffer & Leblebici (apud Hall, 1984:49), 
colocam que em ambientes competitivos "há uma demanda maior de con- 
trole e coordenação", e à medida que a competitividade se reduz, os 
projetos de mudanças tornam-se "mais freqüentes no projeto dos pro- 
dutos,» nos processos de produção e no número de produtos". Quando a 
competividade atinge níveis tais que ameaçam a sobrevivência da or- 
ganização, esta tem de concentrar suas forças em nao perder seu es- 
paço;' desta forma, o controle é muitas vezes reforçado havendo um 
aumento dos relatórios e comunicações formais. A medida que a con- 
Gorrência atinge um nível mais equilibrado cria-se um espaço no qual 
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à solução das situações criadas pela turbulência ambiental, ou seja, 
no _momento em que o ambiente apresenta uma turbulência reduzida, as 
organizações encontram-se em uma nova condição de mudança. 
Como resultante das pressões ambientais e ações organiza- 
cionais surgem mudanças de diversas fnrmafl. De aeordo com Leavitt 
(1978), estas mudanças são alterações no modo como a atividade é 
realizada, na maneira como as pessoas agem, na tecnologia, enfim, 
alterações que podem resultar em novas configurações organizacio- 
nais. 
Assim, a pressão de fatores externos, tais como o surgi- 
mento de novas tecnologias, a abertura de novos mercados, os incen- 
tivos governamentais ou alterações na legislação, exercem influência 
sobre as organizações, obrigando-as a ajustarem-se às novas confor- 
maçoes do ambiente (Rattner, 1983). Por isso, as organizações, para 
adaptar seus atributos (tarefas, pessoal, tecnologia) às pressões 
ambientais implementam novas estratégias de solução das dificuldades 
internas. 
Na prática, de acordo com Diaz (1988) para fazer frente a 
Concorrência internacional, e tornar as exportações brasileiras com- 
petitivas, faz-se necessária uma modernização tecnológica das indús- 
trias nacionais. Com referência ao setor têxtil, especificamente, 
enc0ntra~5e em um estado tecnølógico muito aquém dos demais no cená- 
rio nacional, o que cria uma situação â nível mundial de ineficiên- 
cia tecnológica (Prochnik, 1990). 
Em relação as pressões ambientais, Hall (1984. p.148) su- 
gere que a mudança organizacional traz "alteração e transformação da 
forma organizacional, de modo a sobreviver melhor no ambiente". Como 
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da organização para manter, por exemplo, sua posição no mercado, ou 
aproveitar uma oportunidade de lançar-se à frente de seus concorren- 
tes.
_ 
Por outro lado, a origem interna da mudança pode resultar 
de problemas e de novas estratégias estabelecidas. Os primeiros ca- 
racterizam-se pelo questionamento nos diversos níveis organizacio- 
nais, dos conflitos e dificuldades surgidas no decorrer do trabalho. 
Por sua vez, a adoção de novas estratégias pode, por exemplo, visar 
à consolidação ou ao crescimento organizacional (Oliveria, 1988). ' 
As mudanças organizacionais podem ser não-programadas ou 
programadas (Stoner, 1985; Champion, 1979). As não-programadas, 
ocorrem quando há necessidade de adaptação às variações não previs- 
tas no ambiente em que a organização está inserida, ou quando surge 
uma oportunidade ou ameaça, freqüentemente de natureza externa. In- 
ternamente, as mudanças não-programadas podem ter origem nos proble- 
mas e conflitos que surgem inesperadamente. 
As mudanças programadas, por sua vez, desenvolvem-se quan- 
do há um planejamento para sua implantação, ou seja, elas resultam 
dB `"d0fl1$ÕeS deliberadas dos profissionais em colaboração com as 
coalizões de poder organizacional para efetuarem melhorias nos sis- 
temas por meio da aplicação hábil de conhecimento científico" (Li- 




Através do planejamento da mudança, criam-se condições pa- 
ra definir as possíveis etapas do processo e, numa análise antecipa- 
da, levantar seus prováveis efeitos. Dessa forma, o objetivo do pla- 
nejamento é fornecer as condições necessárias para que o processo de 
mudança ocorra, bem como definir sua amplitude e efeito (Champion, 







































































` “ .O processo de mudança não é uma ocorrência simples, e pode 
enfrentar diversas barreiras. Como destaca Kaufman (apud Hall, 1984, 
p.149),§ a mudança não é "boa ou ruim, progressista ou conservadora, 
benéfica ou prejudicial". Em alguns casos, pode encontrar resistên- 
cias tanto dos escalões inferiores, por sentirem ameaçados, quan- E1 G 
' ~ to dos níveis superiores, por temerem restrição ou Perda de podšr. 
Para evitar estes e outros tipos de obstáculos, tornam-se necessá- 
rias diferentes estratégias que objetivem a redução dos possíveis 
conflitos (Champion, 1979). Eliminar as resistências internas da or-
~ ganizaçao' pode exigir diversos tipos de ações tais como a re-educa- 
ção e o aperfeiçoamento das comunicações, maior participação e en- 
'volvimento e, até mesmo, um processo de manipulação e cooptacão, ou 
coação explícita e implícita (Champion, 1979). 
I Hall (1984) argumenta, ainda, que as mudanças organizacio- 
-:1
` 
nais já conhecidas ou utilizadas pela organização em períodos ante- 
_. riores podem ser, no momento presente, adotadas numa nova situaçao. 
Podem-se adotar, também, alterações classificadas como inéditas, 
ainda não experimentadas na organizaçao. Estes tipos de mudança são 
chamadas pelo autor de inovações. - 
V 
As inovações abrangem um leque de modificações organiza- 
cionais cujo objetivo final está, freqüentemente, relacionado com a 
melhoria do desempenho organizacional e o aperfeiçoamento das ativi- 
dades envolvidas no trabalho. De acordo com Prestes Motta (1976, 
... ~ p.12), ,"a inovação compõe-se da geraçao, aceitação e implementaçao 
de idéias novas no meio organizacional", as quais, quando trabalha- 
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senvolvimento da organizacão. Pode-se entender, ainda, o processo de 
inovação como o "desenvolvimento e implementacão de novas idéias pe- 
las pessoas que, durante o tempo, empenham-se em transações com ou- 
tras dentro de um contexto institucional" (Van de Ven, 1986, p.591). 
O autor destaca, também, as idéias, as pessoas, o contexto institu- 
cional e a estrutura, como elementos que podem facilitar ou dificul- 
tar o desenvolvimento das inovações e o esclarecimento de seu pro- 
cesso. Segundo Cerqueira Neto (1985, p.104), a inovação constitui-se 
no ato de "trabalhar, buscando um processo completo que permita re-
~ conhecer uma necessidade, identificar uma nova soluçao (usualmente 
atravésj da pesquisa aplicada) e desenvolver um processo, produto ou 
serviço, economicamente atraente". - V 
' 
_ Existem diferentes classificações para as inovações, algu- 
mas mais genéricas, outras mais específicas. Segundo Stoner (1985), 
as inovações podem caracterizar-se pela sua amplitude e sua intensi- 
dade. No primeiro caso, encontram~sa as inovações do tipo Elobal ou 
setorizado. Aquelas que afetam uma determinada área da organização, 
são classificadas como setorizadas. Por outro lado, as inovações 
globais atingem toda a hierarquia organizacional, ou uma grande par- 
te dela, devido à abrangência de seus efeitos, que se alastram para 
as demais áreas. › 
A segunda característica, a intensidade da inovação, refe- 
re-se ao impacto que ela provoca nas características organizacio- 
nais, ou seja, se ocorre gradativamente ou rapidamente no tempo, 
podendo ser apresentada como parcial ou total. As inovações parciais 
tendem a ocorrer com maior freqüência, pois seu efeito funciona como 
uma .forma de ajuste, de realinhamento da organizaçao para alcançar 
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ambiente estável ou em transformação. Por outro lado, as inovações 
0? 
totais resultam de modificações organizacionais, como os avanços 
tecnológicos que alteram .rapidamente os métodos, as atividades, 
ocorrendo geralmente em períodos de turbulência temporária (Stoner, 
1935).- _. .A
v 
p t Damanpour et al. (1989, p.588), propoem uma tipologia para 
as inovações, clssificando-as como inovaçoes administrativas e téc- 
nicas. Para melhor compreensão desta tipologia faz-se necessário es- 
clarecer primeiramente que o componente administrativo é formado pe- 
lo conjunto de normas e procedimentos que norteiam os papéis que os 
indivíduos assumem dentro da organização, bem como as regras que de- 
finem »o.funcionamento da mesma. Assim, o componente administrativo 
atua 'nas funções de planejamento, coordenação e controle burocráti- 
co. Após este esclarecimento, podemos retornar à classificação de 
Damanpour et al. (1989, p.588), para os quais as inovações adminis- 
trativas. "incidem sobre o componente administrativo e afetam seus 
membros e as relações existentes entre eles, isto é, o sistema so- 
cial, os procedimentos, papéis, regras etc". ' 
Q As inovações técnicas são "aquelas que ocorrem no compo- 
nente operacional e afetam o sistema técnico de uma 0rganizaÇão(...) 
que consiste de equipamentos e métodos de operação usados para 
transformar informações ou materiais não trabalhados em produtos ou 
serviços" (Damanpour et al., 1989, p.588). Para Storey (1987) a ino- 
vação técnica é aquela que exige um processo de reformatação e rede- 
.UE 
finição de responsabilidades e métodos, tornando-os apropriados para 




;i Para Diaz (1988, p.27) essas inovações técnicas, por outro 
lado,_¡são_parte de um processo maior, que o autor define como pro- 
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cesso de modernização tenológica, e outros autores definem como ino- 
vação tecnológica (Van de Ven, 1989; Machline, 1978; Cerqueira Neto, 
1985).
_ 
-i _ Van de Ven (1986) por sua vez, classifica as inovações em 
administrativas e tecnológicas, concordando com o conceito de Daman-
~ P0ur et al. (1989), entendendo que as inovaçoes administrativas se 
referem a novos procedimentos, políticas e formas organizacionaisgí 
O autor entende as inovações tecnológicas como aquelas representa- 
das por novas tecnologias, produtos e serviços. Ampliando este con- 
celta icimberlay sz Evanisko (apud Damanpour et al., 1989, P-588), por 
sua vez, sugerem que a inovação tecnológica está relacionada com a 
"adoção" de uma nova idéia pertencente a um novo produto ou novos 





~ Nesta mesma linha, Machline (1978, p.57), define inovação 
tecnológica como "qualquer alteração efetuada no produto, no proces- 
so ou no equipamento produtivo, que se constitua em novidade técnica 
para a empresa, ainda que já divulgada e difundida no setor". ` 
A 
- 
" De acordo com Cerqueira Neto (1985. p.104), o processo de 
inovação_ tecnológica é formado pelo desenvolvimento e comercializa- 
ção de "novas tecnologias embutidas ou não em processos, produtos ou 
serviços colocados à disposição dos mercados". 
. Segundo o autor, para uma inovação tecnológica obter su- 
cesso,. é necessário uma estruturação adequada, além de outros fato- 
res, entre os quais a aquisição de novos conhecimentos, mão~de-obra 
',_¡ 
bem treinada e pessoas criativas. 
_ Diaz (1988, p.33) apresenta as mudanças(2) tecnológicas 
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a) alterações na tecnologia do produtor que passam a ter qualidade 
diferenciada; 
b) mudanças na tecnologia do processo, que ocorrem via adaptação do 
pprocesso produtivo às novas tecnologias, tais como microeletrôni- 
ef 
` ca e equipamentos eletromecânicos; 
c) modificações na "engenharia produtiva e no planejamento/controle 
da produção. 
._ Este terceiro nível de mudança tecnológica é visível, por 
exemplo, no caso das empresas que adotam além dos equipamentos auto- 
matizadøã novas fOImàS de Organização do processso produtivo, como o 
just-in-time.
A 
T De acordo com Diaz (1988) o Brasil segue a tendência mun- 
dial com relação ao processo de mudanças tecnológicas, onde as ino- 
vações forganizaconais e tecnológicas ocorrem em momentos simultâ- 
naus, ou seja não ha uma priorização. nem uma relação de ¢auSa-efei- 
to, entre estes tipos de inovações.
~ A '- Assim, os fatores que interferem no processo de inovaçao 
tecnológica podem agir sobre áreas como marketing, compras, engenha-
~ ria do projeto, manufatura do produto, supervisão, inspeçao, testes 
de desempenho, despacho para clientes, instalação e assistência téc- 
nica (Cerqueira Neto, 1985). 
X 
De acordo com Burach (apud Marsh & Manari, 1981, p.34), os 
sistemas em que essas inovações são adotadas são chamados pelo autor 
de sistemas tecnológicos e se carautflfizam por influenciar "a orga- 
nização do pessoal, a alocação de funções e responsabilidades, de- 


















. Champion (1979, p.242) destaca algums desses elementos 
processuais e estruturais que podem sofrer alterações devido à ado- 
ção de uma inovação tecnológica, tais como: 
a) tomada de decisão; 
b) quantidade dos níveis de supervisão; 
el tipo do supervisão: 
d) coordenação entre as tarefas de trabalho; 
e)_segurança na função; 
f) status da função. 
-z Complementando, o autor acrescenta ainda algumas outras 
alterações que podem ocorrer devido às inovações tecnológicas como o 
horárioÍ de trabalho, a desativação dos grupos informais, as modifi- 
cações Ína forma e qualidade da supervisão, no conteúdo do cargo, na 
percepção dos empregados quanto à segurança no cargo e o desempenho 
mínimo aceitável. 
Nesta pesquisa a análise realizada restringir-se-á ao con- 
trole enquanto elemento organizacional, pois nos processos de mudan- 
ça através da introdução de uma inovação tecnológica o controle ten- 
de a ser alterado, passando por uma série de ajustes a fim de se 
adequar à nova configuração organizacional. 
A inovacão a ser estudada é o just-in-time, devido ao des- 
taque que esta forma de reorganizar o processo de trabalho vem con- 
quistando dentro do meio empresarial. 
' 
C Salienta-se, no entanto, que os efeitos do just-in-time no 
controle organizacional até a presente data foram objeto de .estudo 











'. Assim, pretende-se discutir, a seguir, a temática do con- 
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(2) 0 autor usa indiscriminadamente os conceitos de mudança, modernização e ino- 
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O controle organizacional representa uma forma de inter- 
venção_ na realidade, por indivíduos ou grupos, a fim de ajustar e 
garantir seus interesses e os da organizaçao. Ele ocorre em diferen- 
tes níveis, tornando-se uma constante em decorrência das suas várias 
formas e utilidades na gestão organizacional. 
~» O controle é um atributo que possibilita à organização o 
alcance.dos seus objetivos, ao viabilizar, por exemplo, o cumprimen- 
to dos padrões de conduta das atividades. Além disso, auxilia a pro- 
mover- ajustes quando há desvios organizacionais. Através dele, ,as 
organizações procuram garantir que as atividades planejadas sejam 
cfetivflmcntc oporaoionalizadas. Nesta perspectiva, o controle visa 
ao alcance geral das finalidades organizacionais, ou, como descreve 
Littercr (1977, 9.271), visa a "manter a organização numa condição 
em que possa funcionar adequadamente". 
._ Pode-se entender 0 controle como um processo de "direção e 
integração dos esforços necessarios para atingir um fim" (Litterer, 
1977, p.271), composto por mecanismos de "feedback" que agem para 
garantir o desempenho e otimizar o fluxo dos recursos (Mockler in 
Stoner, 1985). . 
. 
« Segundo Silva (1984, p.34), o controle "é o ato de medir 
as realizações e de verificar se as mesmas se realizam conforme foi 
planejado, implantado, comandado e coordenado”. Já Kontz & o'Donnell 
(1981, p.453), definem o controle como:
~ "a funçao administrativa que consiste em medir e 
. corrigir o desempenho das atividades dos subordina- 





e os planos idealizados para atingi-los estão sendo 
realizados. É, portanto, a função através da qual 
todo administrador, de presidente a mestre, se cer- 
tifica de que aquilo que está sendo feito correspon- 
de ao que se pretendia fazer". 
A estrutura de controle organizacional, como sugere Etzio- 
ni (1965), compõe-se de uma distribuição de padrões utilizados pela 
organização para dominar o desempenho e conferir se as quantidades e 
qualidades dos meios estão de acordo com especificações de eficiên- 
cia. Para o autor, a estrutura de controle distingue-se, assim, como 
atributo estrutural e, por isso, sofre influência direta da própria 
estrutura organizacional. Como conseqüência, hierarquizam-se os ti- 
pos de controle existentes. Blau (1979) destaca a importância desta 
hierarquia, esclarecendo que são as normas, os regulamentos e as or- 
dens que direcionam as recompensas e sanções sobre as ações dos em- 
pregados. 
. Quando analisada do ponto de vista do exercício do poder, 
a noção de controle torna-se uma das questões principais no entendi- 
mento do fenômeno organizacional porque, na verdade, as organizações 
são controladas por pessoas e grupos que detêm o poder, ou seja, a 
"capacidade de controlar os fins através dos quais os vastos recur- 
sos das grandes organizações são direcionados" (Perrow, 1986, p.12).
~ 
- Etzioni (1965; 1984) também relaciona o controle à questao 
do poder; Os meios de controle, para o autor, classificam-se em fí- 
sicos, materiais e simbólicos. A utilização de meios físicos de con- 
trole embasa o poder coercitivo, enquanto os meios materiais origi- 
nam o poder utilitário e os simbólicos fornecem as premissas para o 
poder normativo.
A 
0 controle organizacional pode ainda ser entendido enquan- 
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0 controle formal esta relacionado com a hierarquia e as regras sr- 
ganizaciønais centradas na estrutura de diferenciação, especializa- 
Ção _dG3 Êflrefas 0 mobilidade dos recursos humanos através de crité- 
rios objetivos, ou seja, a forma burocrática de controle. Em uma or- 
ganização do tipo fordista, baseada em instrumentos mecânicos, os 
procedimentos "contribuem decisivamente para um controle mais obje- 
tivo do capital sobre o processo de trabalho, tanto pela regulação 
da cadência do coletivismo total ou setorial, quanto pela possibili- 
dade de obter uma avaliação mais rápida da 'performance' do traba- 
lho" (Ruas, 1989, p.86). Este controle formal-burocrático segundo 
Perrow (1986), é baseado na especialização e padronização eficien- 
tes; Esta forma, segundo o autor, apresenta certas limitaçoes às 
atividades, inovadoras, por que reduz o espaço da tomada de decisão, 
com o _intento de fazer com que as premissas organizacionais sejam 
seguidas de acordo com o planejado. Â 
Ouchi (1979) entende as normas como o principal mecanismo 
do controle burocrático dos superiores sobre os subordinados, sa- 
lientando que podem estar relacionadas tanta aaa processos a serem 
seguidos qusntø aos padrões que especificam qualidade e produção. 
Clegg & Dunkerley (1980), corroborando estas idéias, entendem a for- 
malização como um mecanismo de controle sobre os indivíduos, através 
do conjunto de normas existentes na organização e do nível de seu 
cumprimento. ` 
” Assim, através da verificação do cumprimento dos pa- 
drões/normas formalmente estabelecidos em uma organização, os indi- 
viduos são controlados diretamente por seus supervisores, ou indire- 
tamente por meio de documentos formais, como relatórios ou quadros 






















































" Hall et al. (apud Champion, 1979) também consideram a 
existência da formalização como melo de controle através da qual São 
estabelecidos: ' 
a) normas e sanções, representadas pelo número de regras e políticas 
aacritas,' o grau o extensão. em que as penalidades e recompensas 
são definidas por escrito; - 
b) relações de autoridade que envolvem o grau em que a estrutura de 
autøridade é formalizada (níveis de autoridade) e sua extensão 
_ 
por escrito; 
c) comunicações, através de canais formais e por escrito; 
d) procedimentos para os novos_integrantes da organização; ' 
e) o desempenho esperado em cada posição, via existência ou não de 
manuais de descrição de cargos. 
Como foi visto anteriormente, além do controle formal, 
Burris (1989) e Perrow (1986) também analisam o controle técnico, 
que se direciona ao sistema produtivo, ande os padrões de controle 
(de forma direta ou indireta) podem tornar-se específicos ao fluxo 
principal de trabalho. O exercício direto manifesta-se através do 
COHÍTOIG ÚHS atividades Overacionaia. do contrule visual realizado 
pelo supervisor e do controle de qualidade d0fi Produtos em Processo. 
0 uso indireto apresenta-se, com maior frequência, através de rela- 
tórios, ou por meio de métodos estatiatifloa de Güntrole. 
' De acordo com Burris (1989) o desenvolvimento organizacio- 
nal atual encontra-se em um nível de complexidade tal que a informa- 
tização via computador, por exemplo, tem provocado alterações na re- 
lação existente entre o planejamento (concepção) das atividades a 
serem executadas e na sua efetiva execução (ação). No entendimento 








































trole ~técnico, agora implícito no design dos novos modelos tecnoló- 
gicos e mecânicos, estabelecendo, portanto, um novo grau de pro- 
gresso e_novas formas do trabalho. A medida que o controle torna-se 
intrínseco¿ ao processo de trabalho, deixa de ser exercido de forma 
objetiva, assumindo características subjetivas, o que pode levar .a
~ sua negaçao. Ou seja, os indivíduos, que antes eram constantemente 
controlados, passam a não mais serem vigiados concretamente (objeti- 
vamente), passando a serem cobrados apenas pelos resultados que eles 
apresentam em seu trabalho diário. 
i' Fleury & Vargas (1983) colocam que as diferentes formas de 
planejamento e controle do trabalho se interrelacionam de forma a 
possibilitar, em alguna momentos, uma maneira mais direta de envol- 
vimento do trabalhador neste processo. Antunes (1989, p.O9), ao ana- 
_lisar o just-in-time, uma inovação tecnológica no processo, argumen- 
ta que este sistema, em alguns momentos, contrapõe-se ao taylorismo, 
na medida que "a nível de chão-de-fábrica rompe, ou no mínimo redui 
a separação entre quem planeja e quem executa (...) do ponto-de-vis- 
ta operacional". 
. De acordo com esta visão, os trabalhadores têm a possibi- 
lidade .de participar em algumas das inovações técnicas adotadas, 
contribuindo para a modificação da forma como o trabalho é organiza- 
do e executado. O planejamento global do processo, continua sob res- 
ponsabilidade da área específica, mas ocorre um avanço em relação a 
organização tradicional, onde a gerência se empenha em "programar e 
controlar a parcela subjetiva do processo de trabalho, ou seja, as 
ações dos trabalhadores relativamente aos componentes objetivos da 
produção de máquinas e equipamentos" (Ruas, 1989, p.26). Com a ado- 




























































p.15), "os trabalhadores apenas têm liberdade para atuarem sobre 0 
já previamente planejado", a sua autonomia restringe-se a controlar 
a qualidade da execução. `l 
.. Os sistemas de controle, por outro lado, podem ser exerci- 
dos tanto_ sobre os indivíduos (Clegg & Dunkerley, 1980; Etzioni, 
1965; Hall, 1984), quanto sobre as atividades (Woodward, 1965; Hall, 
' › 
1984) que os indivíduos realizam no decorrer do trabalho, através 
das normas e padrões a serem seguidos na execução de produtos e ser- 
viços. A sua abrangência interfere no grau de autonomia com que Eo 
trabalho pode ser realizado. Este controle das atividades incide na 
ação que vai ser executada, sobre o que está decidido e contido nes- 
ta decisão. A organização influencia ainda seus membros através das 
normas e sanções, que determinam a forma de agir do indivíduo dentro 
do ambiente de trabalho; ' 
' Além disso, os sistemas de controle ocorrem em diferentes 
níveis dentro da organização. Segundo Chiavenatto (1982), o controle 
pode ser estratégico, tático e operacional. 0 controle estratégico 
caracteriza-se pela visão geral da organização que o controle ofere- 
ce, apresentando de forma genérica e sintética os aspectos globais 
que possibilitam à cúpula acompanhar o desempenho e os resultados 
das operações que ocorrem, analisando a organização em sua totalida- 
de como.um sistema a longo prazo. São exemplos dele, os demonstrati- 
vos financeiros, contábeis, orçamentos, relatórios de lucros e per- 




*_ Através do controle tático analisa-se cada unidade organi- 
zacional como um departamento em particular, ou cada conjunto de re- 


















































cionando-o para o médio prazo. "Suas características dependem de 
uma série de circunstâncias que variam conforme o ambiente em que as 
empresas operam, a tecnologia utilizada, a estratégia empresarial 
adotada, o tamanho organizacional, a amfilitude de controlo à dispo- 
sição de cada gerente, os objetivos" organizacionais etc. (Chiave- 
natto, 1982, p.537). O controle tático engloba definições de pa- 
drões, acompanhamento de resultados e sua comparação com os padrões 
estabelecidos, a fim de localizar os desvios e identificar as ações 
corretivas.' Neste nível, os controles utilizados podem ser a super- 
visão, os relatórios e as técnicas estatísticas, entre outras. “ 
" 07 controle operacional, finalmente, direciona-se para o 
curto prazo, sendo detalhado e analítico. Este tipo de controle en- 
foca cada atividade ou operação em particular, envolvendo diretamen- 
te os supervisores em alguns momentos. Pode-se encontra-lo em diver- 
sas áreas como produção, recursos humanos, marketing e finanças. 
Ocorre, 'utilizando geralmente padrões básicos de quantidade, quali- 
dade, tempo e custos. São exemplos de controle, a nível operacional, 
a linha de montagem (máquinas e equipamentos), os quadros de produ- 





Dentro destes níveis, o controle, de acordo com Litterer 
(1977), pode ocorrer em momentos variados no tempo, tais como: “
A 
~ ~ a) pré-controle, que se manifesta através da prevençao ou eliminaçao 
de possíveis ocorrências inadequadas ou indesejáveis; . 
b) controle atual, que ocorre quando o próprio empregado ou máquina 
[no lcaso da autonomação(3)] tem condições de realizar seus pró- 
prios ajustes, visando a dar continuidade ao processo em andamen- 
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c) pós-controle, o qual corresponde à avaliação dos eventos, com o 
objetivo de investigar se estes ocorreram de acordo com o plane- 
` jado, ou seja, "é uma verificação após o fato" que permite infor- 
) mações Para avaliar e ajustar os parâmetros do sistema para mu- 
danças futuras (Litterer, 1977, p.272). 
O controle organizacional pode ser entendido também, como 
um sistema de resultados e de funcionamento (Silva, 1984). 0 primei- 
ro visa a "verificar se estamos atingindo metas e realizando objeti- 
vos", e ocorre sobre os fins que são representados pelos objetivos 
alcançados (Silva, 1984, p.34). Esta forma de controle ocorre atra- 
vés do pós-controle (Litterer, 1977), ou controle posterior, que 
avalia a operação após sua conclusão por meio de relatórios, índices 
ou demonstrativos, gerando informações às áreas de planejamento (Ko- 
ontz & o'Donnell, 1981). Sua finalidade relaciona-se com a confirma- 
ção dos resultados, sejam eles positivos ou não, e a sua utilização 
nao possibilita alterações no processo, pois incide sobre operações 
já concluídas. A 
- O controle de funcionamento, por outro lado, ocorre "para 
que, possamos ajustar-nos aos resultados desejados frente a qualquer 
eventualidade" Silva (1984, p.34) e incide sobre os meios constituí- 
dos de recursos (financeiro e técnico), pessoas, processos e infor-
~ mações, ou Seja, objetiva adequar o funcionamento da organizaçao às 
possiveis mudanças ocorridas tanto no ambiente, quanto àquelas de 
origem interna, resultantes de conflitos e dificuldades no processo 
de trabalho. 
` 
_ (0 controle de funcionamento pode subdividir-se segundo Ko- 
ontz & o'Donnell (1981), em controle de orientação e controle por 
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~ planos, antes que as operaçoes sejam concluídas, a fim de possibili- 
tar a percepçao de desvios e alterações nos mesmos, e ocorre com 
freqüência' em linhas de processo contínuo. O controle por etapas, 
por sua vez, analisa a viabilidade do trabalho passar para uma etapa 
seguinte, necessitando, para tanto, da aprovação de um controlador. 
Esta forma de controle manifesta-se como o controle de qualidade por
~ lotes -de produtos, inspeçao na qualidade da matéria-prima, -testes 
com produtos novos. 
De acordo com Sewell (1990, p.495) "aplicando a hipó- 
tese que o processo de controle e informação na manu- 
fatura corresponde a uma estrutura hierárquica que 
aproxima o comércio e a manufatura organiza0ional, 
ela é possível para formular um modelo do fluxo de 
informações e materiais no Chão~de~fábrica o qual ex- 
plora o relacionamento dentro do ambiente interno ;e 
- entre os ambientes interno e externo". . 
Para Sewell (1990, p.495), "dado que 0 fluxo de con- 
trole e informação no meio da manufatura segue 0 flu- 
xo de materiais, a natureza hierárquica do processo 
de produção e a estrutura informacional que acompanha 
assemelham-se intimamente a uma pirâmide tridimensio- 
nal. A pirâmide pode ser dividida em seções que re- 
presentam diferentes níveis de controle que refletem 
o leiaute físico e a arquitetura dos negócios da or- 
ganizaçao". 
.. A diversificação e a intensificação do controle e suas li- 
_. gações. com situações de mudança constituem algumas das questoes or- 
ganizacionais que têm gerado discussões entre diversos autores. Hall 
(1984) destaca o controle como um dos fatores que interferem na ado- 
ção de inovações, ao ressaltar que sua implantação afeta o sistema 
de controle existente, em razão da possível interligação desses fa- 
tores, os quais, quando modificados separadamente, afetam os demais, 
em graus variados. Para Feldman (1989), durante um processo de mu- 
dança há uma redução dos controles, possibilitando uma maior autono- 
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o autor, após concluídas as mudanças, o sistema de controle se amol- 
da à nova situação a fim de obter o desempenho planejado. 
ç 'fj“-As inovações tecnológicas, discutidas anteriormente, podem 
influenciar diferontca atributos estruturais, como formalização e 
complexidade, e processos organizacionais como o decisório e as co- 
municações. Inseridos nos processos e atributos estruturais encon- 
_ ` ›
_ 
tram-se os sistemas de controle. A medida que ocorre a implantação 
de uma dada inovação, tal como a automação, a informática e o just- 
in-time,_ por exemplo, há uma tendência para que os sistemas de con- 
trole! existentes amoldem~se às novas configurações organizacionais, 
que alguns controles desapareçam e outros sejam criados. Estas alte- 
rações~ podem ocorrer diretamente ou através de modificações nos 
atributos estruturais e nos processos organizacionais que, por sua 
vez, influenciam os sistemas de controle (Leavitt, 1978). 1 
O sistema just~in-time, tem demonstrado afetar o processo 
produtivo e o sistema de controle organizacional, especialmente o 




` Com o objetivo de verificar esta interferência discutevse, 
a seguir,_alguns pontos do controle organizaüiunäl que poflãuem liga- 
ção com a adoção de inovações tecnológicas, neste caso, o just-inf 
time.
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fl Definir just-in-time não é uma tarefa simples. Na litera- 
tura especializada encontram-se diversos conceitos, alguns dos quais 
se contradizem. Motta (1991), ao comparar a diversidade de conceitos 
›. r _ 
sobre jugtwinwtimg, destaca que a amplitude existente pode até levar 
a' um desacordo sobre o tema, devido às inconsistências que se veri- 
ficam na maioria dos casos. 0 autor, também destaca, que em algumas 
obras,=Ípode-se verificar formas diversas de entendimento sobre o 
just-in-time. Mesmo em sua essência, se o just-in-time é uma filoso- 
fia de trabalho, um sistema de organização do processo de trabalho, 
ou apenas uma técnica, o consenso parece difícil, tanto no meio 
acadêmico, quanto no meio empresarial. t 
' ,"ff A seguir apresentam-se algumas definições, sem a intenção 
de esgotar o assunto, apenas para iniciar a discussão sobre o mesmo. 
*V Pereira & Crivellari (1991, p.96) entendem o just-in-time 
como um `"sistema de informações integrado ao controle material e
~ quantitativo da produção", que atinge de forma direta a organizaçao 
do trabalho. - 
_
` 
,_ Segundo as autoras, 0 just-inrtime é um sistema amplo, que 
abriga vários subsistemas interligados, os quais, quando em funcio- 
namento, permitem a produção no tempo e quantidade certas. Dentre 
estes subsitemas encontra-se o kanban, que constitui um "novo_padrão 
de controle de informações" (Pereira & Crivellari. 1991, p.96). Nes- 
te contexto, de acordo com Ferro (1990, p.58), o kanban funciona co- 
mo um sistema de informações que "controla visualmente o volume de 
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vindo de ligação entre as seções que o utilizam. Seguindo esta li- 
, , 
nha, aparecem o círculo de controle de qualidade (CCQ) e o controle 
total “da qualidade (TQC), como "estratégias gerenciais de controle
~ do trabalho". Assim, numa visao generalizada, ao englobar todos esse 
subsistemas, 0 just-in-time possibilita uma nova "organização do 
processo_de trabalho" (Pereira & Crivellari, 1991, p.96). 4 - 
' ^4Ê Por outro lado, para a Associação de Administração Japone- 
sa (l986, p.l01), o just-in-time significa "fornecer a cada processo 
os que é necessário, quando necessário e na quantidade necessária", 
com Oífobjetivo de retirar de circulação o excedente de material, 
"evitarf o desperdício, as irregularidades e os excessos" na produ- 
ção, bem como aumentar a produtividade. 
- ›ø_. 
V "¡fi Ref0rÇ8nd0 eãte conceito, Fullmann et al. (1989, p.181) 
colocamf que o just-in-time “se concentra na eliminação de desperdí- 
cios, no processo de manufatura". Desta forma, para os autores, nada 
deverá *Ser feito na produção que não adicione ao produto um valor 
diretamente associado à transformação do material à sua forma dese- 
jada. flf 
z - _ 
e W{~ Sewell (1991, p.493), por sua vez, coloca que o sistema 
just-in-time pode estar direcionado para a "produção e o fluxo de 
materiais .através da fábrica", bem como pode direcionar-se para um 
sistema mais amplo, incluindo o relacionamento com os fornecedores e 
consumidores. Esta classificação pode ser também entendida como 
just-in-time interno, quando está ligado à organizacão do processo 
de trabalho, e externo, quando se refere as interacões entre a em- 
presa e seus fornecedores. 
_, Tendo em vista essa enorme diversidade de opiniões, optou» 
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qual 'o just-in-time interno, utiliza-se de técnicas e práticas ge- 
renciais. As técnicas mais comumente utilizadas são 0 kanban. a Per- 
da zero, a tecnologia de grupo, o CCQ, o TQC, o kaizen. As práticas 
gerenciais, são basicamente, o envolvimento dos trabalhadores, a 
teoria Z, 0 treinamento e 6 participação. Este conjunto de técnicas 
e práticas gerenciais objetiva o aumento da produtividade e a redu- 
ção' das perdas, em especial aquelas provocadas por operaçoes que 
agregam. custos sem agregar valor ao objeto produzido. Dentre estas
~ perdas,. inclusive, pode-se ressaltar a produçao em excesso, os 
transportes desnecessários, as atividades improdutivas, os refugos 
da produção, os estoques, o excesso de controles, o desbalanceamento 
de linha. Além disso, Seleme & Antunes (1990) afirmam que, com' a 
adoção _do just-in-time, obter-se-á uma significativa melhoria na 
qualidade. 
_ O just-in-time, segundo Seleme & Antunes (1990) e Antunes 
(1989) apresenta quatro características que fornecem subsídios para 
o seu entendimento. - 
' A primeira é a busca do lote de fabricação unitário, de 
maneira que a produção venha a utilizar lotes cada vez menüres. A 
produção em pequenos lotes de acordo com Ribeiro (1989), "consiste 
na sincronização das operações ao longo do processo de produção, re- 
gularizando o ritmo de trabalho e balanceando as quantidades produ- 
zidas na unidade de tempo". Com a adoção da produção em pequenos lo- 
tes o controle da quantidade passa a ser "mais simples e, em alguns 
casos, passa a ser visual", com a vantagem de identificação da falta 
de material, ou seu excesso, no momento de sua ocorrência, o que 






A Segunda caracterísitica consiste na produção puxada pelo
1 
mercado, ou seja, a existência de demanda funciona como uma espécie 
de "gatilho" que dispara o processo produtivo (Antunes et al., 1989; 
Hall, 1988). 
- A terceira, das características apresentadas por Seleme & 
Antunes (1990) é a divisão da fábrica em mini-fábricas seqüenciais, 
interligadas através de um sistema de informações, o kanban, consti- 
tuindo-se assim, em uma espécie de linha fordista, formada por 'di- 
versas células de produção. 
A quarta e última, baseia¬se na racionalização, de forma 
ampla, das atividades realizadas na linha de montagem, as quais pas- 
sam por um processo de padronização das operações realizadas dentro 
das mini-fábricas e das células de produção. 
Após caracterizar o sistema just~ifl*time, Com befie em Se- 
leme & Antunes (1990); Antunes (1989); Ribeiro, (1989); Hall, 
(1988), apresenta-se a seguir, sem uma ordem de prioridade, as alte- 
rações que se fazem necessárias para que o sistema possa ser implan- 
tado: redução do set-up, utilização de kanban, controle total da 
qualidade, autonomaçao, mudança do leiaute por processo para leiaute 
por produto, manutenção preventiva total e polivalência. 
Redução do Set-up 
~ ~ A adoçao da troca rápida de ferramentas, ou reduçao do 
set-up, pode ser conceituada como a redução do tempo gasto na subs-
~ tituição de uma peça ou ainda, o tempo gasto na preparaçao de uma 
máquina para manufaturar um outro tipo de produto. Um dos primeiros 












































no processo de preparação, visando a diminuir o retrabalho durante a 
produção. Desta forma, a redução do set-up contribui para o alcance 
e melhoria da flexibilidade na linha de produção. 
~ A simples observação do Processo produtivo já permite per-
x 
ceber lsituações de perda de tempo, de inexistência do material ade- 
quado para efetivação da troca e de fluxos realizados em duplicata, 
percepções estas que se constituem em subsídio para a racionalizaçao 
do processo. 
É 
Um segundo passo em busca da redução do set-up verifica-se 
na externalização do processo, ou seja, na tentativa de preparar 
equipamentos sobressalentes, previamente ajustados, alguns momentos 
antes da troca, os quais aguardam a efetivação da operação geralmen-
z 
te em_estruturas físicas, como mesas ou suportes que facilitem sua 
colocação. ~ 
Kanban 
Í Uma outra alteração que viabiliza a operacionalização qdo 
just-in-time é a utilização de ferramentas visuais. Dentre estas 
destaca-se o kanban, que segundo Salerno (1987, p.191) constitui-se 
em um sistema de informações que gerencia o just-in-time através do 
acionamento e controle da produção. 
._ O kanban consiste num simples cartao ou numa placa, de pa- 
pel, plástico ou acrílico, na qual se encontra a quantidade ai ser 
produzida, o tipo de peça e seus respectivos componentes (Ferro, 




De acordo com a Associação de Administração Japonesa 

































passa a informação relacionada ao que produzir, em qual quantidade, 
(...) para onde sera transportado, o local da estocagem, os meios de 
transporte e o tipo de container a ser usado", possuindo duas fun- 
Ções básicas, a de conter informações que aubatituam a ordem de aer- 
viço e a de acompanhar a movimentação do material. 
~; Para sua utilização fazem-se necessárias algumas pré-con- 
diçoes, citadas pela Associação de Administração Japonesa, (1986) e 
por Moura (1989, p.72): 
a) os produtos defeituosos não são enviados ao processo subseqüente; 
b) a etapa subseqüente retira apenas o que necessita da etapa ante- 
iii 
rior; num processo em que a produção é puxada do final para o
~ *início da linha de produçao; 
c) a quantidade produzida equivale à quantidade retirada; 
d) a sincronização da produção ocorre através do autocontrole;
¡ 
e) os controles são simples e visuais, possibilitando o conhecimento 
das zcondições da fábrica, por todas as pessoas, em qualquer mo- 
mento; 
f) o processo é estabilizada e racionalizado, admitindo a ocorrência 
de parada nos equipamentos por falhas no processo ou produto, bem 
como por falta de demanda; 
3) a produção é continuamente melhorada pelo kaizen, uma filosofia 
que prega a busca constante de melhorias; 
h) a responsabilidade e o controle da produção são transferidos para 
o chão-de-fábrica, envolvendo e compromentendo as pessoas; 
i) o acompanhamento das peças ou materiais durante o fluxo produtivo 
é uniformizado;
V 














l) à medida que um item é utilizado um novo item é fabricado em seu 
lugar, via produção e transporte unitário. 
De acordo com a Associação de Administração Japonesa 
(1986), a adoção da técnica do kanbnfl no Bifltema just-in-time ofere- 
ce, como vantagens, a possibilidade de identificação do item em pro- 
cesso, a redução drástica dos estoques, a coordenação dos procedi- 
mentos iniciais e de transporte. 
Por outro lado, a utilização do kanban, segundo as publi- 
cações internas da empresa pesquisada, visa a alcançar os seguintes 
objetivos: 
a) redução dos desperdícios; 
b) melhoria no nível de controle da fábrica, através da descentrali- 
zação e simplificação; 
c) redução do lead-time, ou seja, o tempo de duração do processo; 
d) transparência dos problemas; 
e) redução do tempo de resposta aos clientes; 
f) nivelamento da transmissão da demanda entre processos, principal- 
mente entre aqueles de capacidades diferenciadas; 
g) elevação do nível de participação das pessoas, através da descen- 
tralização do processo decisório; 
h) melhoria; da c0mUniG&Çã0 B dc relacionamento entre as pessoas du- 
rante os processos de fabricação; '
~ 
i) aumento contínuo da flexibilidade e competitividade da empresa, 
para reagir de forma rapida às mudanças do mercado. 
. Assim, à medida que a produção passa a ser apenas a neces- 
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velmente, pois deixa de ocorrer a formação de estoques intermediá- 
rios e de segurança. Além disso, o aproveitamento máximo das máqui- 
nas deixa de ser prioritário. Desta forma, os lotes se constituem 
apenas. dos itens necessários ao atendimento do kanban que iniciou o 
processo. Em conseqüência, o volume dos produtos em processo diminui 
proporcionalmente, pois os itens em manufatura circulam apenas o 
tempo necessário para completar seu ciclo, ficando para trás as es- 
peras interprocessos, resultantes do plano de melhor aproveitamento 
da capacidade das máquinas. Em outras palavras, a partir do momento 
em que se confirma a venda de um item específico, W 5 io O plo W -Se O Seu 
processo de fabricação, sendo interrompido apenas quando o produto 
está concluído. Assim, o produto não permanece nos estoques em pro- 
cesso. A desativação dos estoques intermediários passa por uma con- 
tinua redução, até sua total eliminação. * 
Controle Total da Qualidade (TQC) 
A adoção do controle total da qualidade (TQC), como condi- 
ção para garantir a qualidade dos produtos manufaturados, ocupa um 
lugar_ de destaque no sistema just-in-time. Em função dos produtos 
serem fabricados na quantidade e no tempo exatos, torna-se necessá- 
rio que sejam confiáveis tanto a qualidade do produto final, quanto 
a precisão nas sub-montagens ou operações de fabricação. Portanto, a 
qualidade passa a ser um objetivo perseguido em cada etapa do pro- 
cesso de' fabricacão, havendo uma constante divulgação a todos os 
operários da importância de se desempenhar corretamente cada funcão 
e.de evitar passar produtos com defeitos ao processo seguinte. 
~ O controle da qualidade abrange, também, as matérias-pri- 
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função_ da necessidade de recebimento de insumos com qualidade asse- 
gurada(4), pois a inspecão de qualidade tradicional já não atende às 
necessidades da empresa. A partir deste ponto, pode-se iniciar um 
programa de parceria com os fornecedores, que venha a oferecer van- 
tagens a ambos os lados. 
- 
Hà 
Neste trabalho, caracteriza-se o controle total da quali- 
dade (TQC) nao só como uma condição, mas como um dos componentes in- 
trínsecos ao sistema just-in-time. Assim, cada vez que o just-in-ti- 
me' é mencionado nesta pesquisa, entende-se que o controle de quali- 
dade também está sendo considerado, tanto a nível teórico como a 
nível .de conclusões sobre as respectivas influências que tanto um 
quanto o outro provocam na organização. Nota-se que esta f0rma_ de 
opreâfifltôção do Contrflle total da qualidade, enquanto componente do 
just-in-time advém do entendimento conceitual dos autores e pesqui- 
sadores, que fundamentam este referencial teórico. 
Autonomação 
` Visando, também, à qualidade e à racionalização, uma alte-
~ ração que pode ser realizada é a autonomaçao dos processos, isto é, 
o controle dos equipamentos sobre a matéria-prima e os produtos se- 
mi-acabados. Segundo Sayer (apud Antunes, 1989, p.55) a autonomação 
é um estágio mais avançado da automação, que significa o "desenvol- 
vimento ~de máquinas que sejam projetadas (ou reprojetadas) de forma 
que parem automaticamente sempre que uma parte defeituosa for produ- 
zida, ou que rejeitem qualquer insumo defeituoso que a alimente". 
u na 
_ Ribeiro (1989), ao analisar naama questao da autônoma- vz, Q- ‹-. 
çao, conceitua-a como automação humanizada (jidoka), que objetiva 
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atinge _a quantidade necessária ou quando ocorrem defeitos. Estes 
dispositivos analisam a peça que está sendo produzida e param o pro- 
cesso *quando detectam anormalidades, de forma a facilitar a percep- 
ção e correção dos defeitos de fabricação. Segundo o autor, a uti- 
lização do "jidoka irá redundar em considerável redução da mão-de- 
obra", QO Japão, oito uofltiflfldüte Bobressalente de operários, resul- 
tante da utilização do Jidoka, é remanejado. Este fato ocorre devido 
ao "crescimento e o lucro obtido pela empresa [que possibilitam] os 
suportes ,para manutenção da estabilidade. Sem estes requisitos, até 
mesmo no Japão ocorrerão inevitavelmente demissões" (Ribeiro, 1989, 
po13)¢ ' l 
Mudança do leiaute por processo para leiaute por produto 
_ A linearização do processo Produtivo nas mini-fábricas e 
células de produção leva à substituiuãn do leiaute por processo pelo 
leiaute por produto. l 
- A fábrica é dividida em mini-fábricas, e estas, por sua 
vez, subdividem-se em células produtivas seqüenciais, que funcionam 
em linhas de produção em forma de "U". Este leiaute é completamente 
diferente daquele da visão ocidental, por se constituir de células 
de manufatura que são formadas por "um agrupamento de máquinas que 
fabricam uma família de peças com similaridade de processo e/ou geo- 
metria do bruto ao acabado, sem estoques intermediários, com opera- 
dores responsáveis pela produção, qualidade, coordenação, organiza- 
ção e melhoramentos" (Bezerra, 1990, p.25). 
As células têm flexibilidade de trabalhar com cargas di- 
_. versas,À conforme o número de operários que estao determinados para 
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das como tornos, fresadoras e prensas (Hall, 1988). Segundo o autor, 
a manutenção passa a ser realizada pelos próprios operários. Desta 
forma, ,para que o nível de produção seja alcançado, faz-se necessá- 
rio que os operários trabalhem em conjunto, alternando suas funções. 
` Manutenção Preventiva Total (MPT) 
_ 
_ 
A fim de dar condições aos operadores de realizarem a ma- 
nutenção, utiliza-se um programa de manutenção preventiva total, co- 
mo 6 geralmente conhecido. Este programa se constitui no treinamento 
dos empregados. d fim de fornecer conhecimentos sobre o funcionamen- 
to dos equipamentos e máquinas que os mesmos operam, para que possam 
perceber qualquer anormalidade na sua rotina de trabalho. Além disso 
proporcionar aos operadores condições de realizarem pequenos con- 
sertos, troca das peças mais simples, limpeza e lubrificação das ma- 
quinas. 
Polivalência 
A força de trabalho passa a ser desenvolvida com o objeti- 
vo de capacitá-la para a execução de multiplas funções. "Os traba- 
lhadores são polivalentes no mínimo ao nível de célula de produção" 
Antunes (1989, p.17). Seguindo esta linha, Ruas (1989, p.13) destaca
~ que o treinamento do operador polivalente "deve ser orientado nao 
apenas para torna-lo apto a operar várias máquinas, mas também para 
as condições próprias ao trabalho em grupo, para o diagnóstico dos 
problemas que ocorrem na produção e para 0 encaminhamento de sua S0-
4 
lução". ` 
~ Ribeiro (1989, p.30) analisa a polivalência de forma crí- 
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' ~ sos e a adequaçao do fluxo de produção de maneira a funcionar "com 
um número cada vez menor de operadores". 
d 
Â Depois de analisadas, em linhas gerais, estas alterações 
básicas- para a implantação e funcionamento do just-in-time, é ne- 
cessário salientar que, de acordo com as características da organi- 
zação _que objetiva adotar o modelo, pode haver uma maior ou menor 
ênfase- em cada uma delas, a fim de adequar a situação da empresa ao 
ambiente em que a mesma está inserida. Destaca-se que a empresa pes- 
quisada. separou do just-in-time o controle total da qualidade, re- 
forçando os conceitos de administração participativa. Assim, estas 
três .bases, o just-in-time, o controle total da qualidade e a admi- 
nistração participativa, formam o programa de producão participativa 
da Alfa Têxtil. ' 
Uma das resultantes de todo o processo de racionalização 
da produção, obtido com a implantação do just-in-time, é a redução 
do volume de produtos em processo, haja vista que este sistema só 
fabrica. o ,que é necessário em determinado momento. Desta forma, a 
quantidade de produtos reduZ~se sensivelmente, e, com ela, os esto- 
ques intermediários. 
._ A. eliminação de estoques de produtos semi-acabados, que 
ocorre com a utilização do just-in-time, objetiva o enxugamento do 
processo entre as diversas sub-montagens ou etapas de fabricação de 
um produto, permitindo assim a eliminação de todos os tipos de esto- 
ques. Esta prática possibilita um reaproveitamento dos espaços na 
fábrica, além de criar condições para que a transparência entre os 
processos seja mais efetiva. 
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zação dos cargos, pois "modificações na hierarquia de especializa- 
ções, pela redefinição de cargos e atividades (operadores polivalen- 
tes),. alteram as características do controle técnico configurando 
novas _interações entre os indivíduos e os grupos na organização" 
(Seleme & Antunes, 1992, p.148). 
' “ 
, 
Segundo Das (1989), o controle técnico, existente no just- 
in-time, assume uma forma cibernética, que visa ao constante ajuste 
entre pessoas, processos e máquinas. Outras conseqüências, segundo 
Selemep & _Antunes (1990), são a redução dos níveis hierárquicos no 
chão-de-fábrica e a diminuição da amplitude de supervisão. Geralmen- 
te reduz-se à metade o número de subordinados, passando o supervisor 
a responsabilizar-se pelo planejamento e controle das células. Fran- 
zoi (1991, p.18), no entanto, constata que a adoção do just-in-time 
pode ter como "conseqüência um corte drástico na mão-de-obra indire- 
ta, além do corte na mão-de-obra da própria produção através da mul- 
tifuncionalidade dos operadores". Tendo em vista estas conclusões 
divergentes Sobre 4 mã0~de-Obra indireta e a falta de pesquisas so- 
bre 0 assunto. percobeeae que a redução, ou não, do número de super- 
visores fica condicionada às características da organização onde o 
.just-in-time foi implantado.. V . 
, 
No just~in-time, 0 controle de qualidade deixa de ser rea- 
lizado no início e no fim da produçao e passa a ser realizado duran- 
te todo o processo, ou seja, passa a existir o controle total da 
qualidade; 'Alteram-se os controles sobre os empregados, os quais se 
tornam responsáveis pelo pedido e expedição de produtos, pela produ- 
ção e pelo próprio controle de qualidade. Estas modificações contri- 
buem para que os produtos passem a ter elevado grau de qualidade 
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Dentro das células produtivas, os trabalhadores assumem 
grande parte do controle de qualidade realizado em todo o processo. 
Os defeitos podem ser verificados no momento da fabricação, numa 
"relação do tipo cliente-fornecedor entre os diversos subsistemas da 
fábrica (...) [onde] os novos controles estão incorporados no pró- 
prio processo produtivo" (Seleme & Antunes, 1990, p.148). De acordo 
com Antunes (1989, p.15) o sistema possui a capacidade intrínseca de 
aumentar .o controle real sobre os trabalhadores", ou seja, o con- iv 
trole taylorista clássico, realizado por elementos externos ao pro- 
cesso produtivo, passa a ser realizado internamente. 
A¿ Pereira & Crivellari (1991, p.97) enfatizam a "intensifi- 
cação do trabalho" em razão da redução dos tempos ociosos, da dimi- 
nuição da mão-de-obra e da facilidade para sua substituição, além da 
participação como movimento induzido, através da sua utilização como 
critério na avaliação de desempenho, como alguns dos possíveis efei- 
tos da adoção do just-in~time sobre os trabalhadores. Com relacão ao 
controle de funcionamento, de acordo com Silva (1984), há uma 
transferência do controle por etapas para o controle de orientação 
(Koontz & 0'D0nnell, 1981), isto é, deixa de existir uma etapa espe- 
cífica no processo de controle de qualidade. ` 
_ Seguindo essa alinha» Teboul (1991, p.92) coloca que "a 
rflaponflabiiidadñ da Qualidade ë dos operacionais e planejadores que 
organizaram e aperfeiçoaram o processo". Assim, o controle de quali- 
dade passa a ser contínuo, sendo que durante todo o processo os em- 
pregados encarregam-se de verificar se o item produzido está de 
acordo' com o padrão de qualidade definido. Caso isto não ocorra, a 
célula seguinte detectará o problema na linha, devolvendo a peça de- 
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nificativamente para tal verificação. 
gfl Salerno (19$7, p.199) reforça essa idéia, quando 'coloca 
que são-inseridas no sistema algumas formas de controle da produção, 
através lda imposição aos empregados do autocontrole e de controles 
que -incidem uns sobre os outros, de modo a liberar a administração 
dos problemas ligados à fábrica, possibilitando tempo para a racio- 
nalização do processo produtivo. Segundo Teboul (1991, p.10l) "os 
operadores podem tornar-se polivalentes, cooperando m¿is e precisan- 
do ser menos supervisionados por seus auperlnraa hierárquicos ou 
ajudados pelos funcionais". Numa visão mais amena, Teboul (1991, 
p.l02) ~coloca que "o chefe torna-se um treinador, um conselheiro e 
perde progressivamente a sua função de 'vigia'. O setor de 'qualida- 
de assegurada'(5) torna-se árbitro". Segundo o autor, a área respon- 
sável pela qualidade assume um novo papcl dentro da estrutura orga- 
nizacional. Deixa de ser um orgão fiscalizador que vigia o cumpri- 
mento das normas, e realiza os controles estatísticos, para traba- 
lhar com a definição de padrões de qualidade, e normatização técni- 
ca(6). Í 
Assim, "devemos observar que o nível executivo passa 
a exercer cada Vez menos um papel de supervisão dire- 
ta e cada vez mais um papel de conselheiro, de meto- 
dista, de formador. O executivo cria os indicadores 
pertinentes ao processo que permitam tornar visíveis 
rapidamente tanto as disfunções como os erros" (Te- 
boul, 1991, p.104). 
,_ : Dessa forma, os operários controlam a produção e a si pró- 
prios, 9 0 sistema produtivo Passa a pressionar o desempenho indivi- 
dual e coletivo» à medida que possibilita a identificação do ponto 
ondfl ,ocorrem problemas, ou seja, o autocontrole do sistema atua a 
_ `._¿,_ 
partir Ada visibilidade de "onde e quem apresenta desempenho fora do 
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42 
. _ 0 autøfiøntrole Ocorre, também, através do andon, um painel 
luminoSo,` distribuído nos diversos setores da fábrica, que acende 
luzes» indicadoras da máquina que está parada ou com problema, bem 
como através da possibilidadfl da Um operário interromper o processo 
quando percebe problemas na máquina ou nas peças. Desta maneira sur- 
gem formas de pressão sobre os operários envolvidos na fabricação da 
peça ~defeituosa. Isso faz com que o operário se esforce para evitar 
problemas com os equipamentos. Afinal, se o operário é um elo da ca- 
deia produtiva, a interrupção do fluxo representa atraso na execução 
do kanban destinado a ele e a conseqüente formação de um desnecessá- 




_' Salerno (1987, P› 199) destaca que esta maneira de reali- 
zar o trabalho torna-o rotinizado e padronizado, pois: 
"o operário faz durante sua jornada uma seqüência li- 
mitada de operações padronizadas e repetitivas; a po- 
livalência significa a capacidade de alimentar mais 
de um tipo de máquina, antes de ser o operário espe- 
cializado em cada uma delas; o grupismo se refere a 
um "grupo de máquinas e não a um grupo de trabalhado- 
res . 
J Faria (1985, p.183) estuda o just-in-time sob a ótica es- 
pecífica da participação dos trabalhadores nas decisões sobre a pro-
~ dução, através do CCQ. Para o autor, esta participaçao traz apenas 
"beneficios às empresas pois podem surgir propostas de melhoria 'ou 
mesmo informações que permitam introduzir tais melhorias no processo 
produtivo". Neste contexto, qualquer sugestão de modificação, na 
'verdade, é controlada pela administração, tendo em vista que nada é 
modificado sem que ocorra "autorização e coordenação acima do nível 
da- oficina" (Faria, 1985, p.183). Assim segundo o autor, a partici- 
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"tñeniea de gestão, reveste-se de uma estratégia de controle e modi- 
ficação do processo de trabalho". 
- _¿¿ Ainda nesta linha Crítica. Ichiyo (apud Franzoi, 1991) de- 
nuncia que-O CCQ Iepreflenta, na Prática, uma nova forma de organiza-
~ ção que substitui a organizaçao espontânea dos trabalhadores no 
chão-de-fábrica. Ou seja, com a adoção do CCQ as reuniões informais 
em que os empregados discutiam as suas atividades, mais do que in- 
centivadas,, são formalmente organizadas. Em decorrência, as contri- 
buições“ dos empregados para a melhoria do fluxo de trabalho também 
deixam de ser espontâneas pois, agora, procuram atender a uma expec- 
tativa -ou mesmo a uma pressão da empresa. Portanto, na visão do au- 
tor, esta nova forma de organização dos empregados já não é mais re- 
sultado de uma vontade comum, desprovida de interesse econômico, mas 
sim uma organização, que atende, principalmente, aos objetivos da 
empresa.
_ 
- Ainda com relação aos grupos de CCQ, Ferro (1990, p.66) 
comenta que os "supervisores, com freqüência, têm medo de receber 
sugestões (...) assim, seguram ou dificultam, muitas vezes incons- 
cientemente, o encaminhamento das sugestões, por medo de perderem 
seu prestígio ou posição". 
z 
" Ribeiro (1989, p.20), por sua vez, coloca que o "CCQ parte 
da premissa de que a melhor maneira de resolver problemas operacio- 
nais é' utilizar a experiência, o conhecimento e a criatividade de 
quem produz, inspeciona e testa o produto". 
z Além do aspecto específico da participação via CCQ, alguns 
pesquisadores do just-in-time contemplam, também, a questão do con- 
trole .sobre as pessoas. É o caso de Ruas et al. (1989); Franzoi 









































































































processo produtivo constitui-se em um "sistema de controle pela ge- 
rência". 
z 
i' 'Na realidade a questão do controle sobre as pessoas é vis- 
ta de kuma forma muito sutil no âmbito do just-in-time. Pereira & 
Crivellari (1991, p.96-7) Salientam que os operários se responsabi- 
lizam pelo "controle autônomo dos defeitos", ou seja as "tarefas de 
inspeção de qualidade durante 0 processo", as quais são interrompi- 
das quando surgem problemas, a fim de que sejam solucionados. Assim, 
segundo] as autoras a "qualidade na fonte" (Pereira & Crivellari, 
1991,, p.99)_fica condicionada ao grau de conscientização e ao com- 
prometimento das pessoas com seu trabalho. A parada de uma operação, 
ao ser constatado um defeito, aciona aqueles que estão envolvidos 
direta e indiretamente para sua identificação e solução, pressionan- 
do assim, os operários a ficarem atentos ao processo e empenharem-se 
de maneira redobrada a fim de evitar paradas. 
Em outras palavras esta posição das autoras significa que, 
no âmbito do just-in-time, o controle tradicional que sempre foi 
operacionalizado através da figura do supervisor é substituído por 
uma forma muito mais sofisticada, onde 0 controle fica implícito, ou 
mesmo 'torna-se intrínseco ao processo de trabalho. Ou seja, as pes- 
soas não são controladas em função de regras ou normas de comporta- 
mento, mas sim em função da qualidade do produto do seu trabalho; . 
É '_ É conveniente observar, neste ponto, que esta nova concep-
~ ção de controle implica, necessariamente uma reconceituaçao de dele- 
gação de autoridade e descentralização. 
_ i 'Segundo Ribeiro (1989, p.20) a "delegação de autoridade 
nos diferentes níveis da operação descentralizou a responsabilidade 












































¡.. .ll .› ¬› 
¬ À .¬- 
t '51 . 
›~ V* 




























































‹^ ' 1 o'
1 





que para alguns gerentes a delegação de "autoridade pode significar 
até quebra na hierarquia", Colocando-se contrários à parada das ope- 
rações,l criando desta maneira um "ambiente de desleixo nos escalões 
inferiores. 
^ ` '¡' Eflsa refliätëfleiü Ou oposição pode ser entendida como re- 
ceio dos gerentes e supervisores de perderem sua autoridade à medida 
que o operário passa a opinar sobre a parada da linha, isto é, ele 
próprio constata o defeito e procura resolvê-lo. Entretanto, cabe 
destacar que este tipo de açao nao se contitui em aumento do poder 
de decisão da classe operária, mas sim em aumento da sua responsabi- 
lidade com o seu trabalho. 
5 ' Para Franzoi (1991, p.l22) "a nova conjuntura política de 
abertura e organização do movimento dos trabalhadores, requer um mo- 
delo de gestão do trabalho em que Q controle não pode ser mais ex- 
plícitoÚ. Desta forma, o Just-in-time, enquanto novo modelo de orga- 
nização_ da produção, possibilita que o controle permaneça implícito 
ao processo como uma forma de controle subjetivo (Ruas, 1989). 
Ruas et al. (1989, p.04) destacam que o "controle sobre 0 
trabalho individual torna-se obsoleto"; aeaim o sistema de controle 
organizacional passa a ser implícito, diferentemente 'do controle 
coercitivo que caracteriza o sistema taylorista-fordista. Havendo,
H de acordo com os autores, uma transição do controle direto e coer- 
citivo, sobre o trabalho individual para o controle via organização 
do trabalho [permitindo] um reordenamento das relações de poder- no 
chão-de-fábrica através do just-in-time". 
Í Antunes (1989, p.12) também observa que a suposta autono- 
mia dos empregados neste momento pode ser uma forma implícita de 
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os colegas autônomos da célula que o precede e de serem vigiados pe- 
. . 
los trabalhadores da célula que o se8UÍf"- ASSim, neste Sistema, Pa- 





'- No entanto, cabe destacar que a disputa pelo poder dentro 
do processo de produção passa também pelo controle do conhecimento, 
do saber, pois "para que o capitalista controle o processo de traba- 
lho, precisa conhecê-lo e, para impedir que este controle se volte 
contra ele, o trabalhador também precisa conhecê-lo" (Franzoi, 1991, 
_ 
p.71). ' 
l Com o objetivo de contextualizar a presente pesquisa, dis- 
cute-se' a seguir alguns aspectos ligados especificamente ao setor 
têxtil. i 
Convem esclarecer que nesta pesquisa, a expressão qualidade assegurada, refe- 
re-se ao conceito utilizado pela Hering Têxtil. Para a referida organização, 
um insumo ou matéria-prima que possui qualidade assegurada, quer dizer que 
num momento anterior a sua aquisição houve um processo de negociação com o 
seu fornecedor a fim de que o mesmo assumisse o compromisso de entregar o 
produto com qualidade especificada pela Hering. Em contrapartida, a empresa 
emite um certificado de qualidade assegurada, o qual, isenta este fornecedor 
de submeter seus produtos ao controle de qualidade. 
0 setor de qualidade assegurada a que se refere Teboul (1991), corresponde ao 
setor de controle de qualidade, ou ainda garantia de qualidade, dependendo do 
entendimento de cada autor. kw ' 
A normatização técnica, neste ponto, refere-se à disseminacão das normas ISO 
9000, adotadas pela Comunidade Economica Européia (CEE), normas estas subs- 
tituiram as normas DIN e foram aprovadas no Brasil como NBR 19000.
*E 
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2.4 - o sEroR TEXTIL 
- 
.' Tauile (1988, p.72) entende que a produção no setor têxtil 
está no,"limiar da organização em fluxo contínuo". 
' '~ Para Abramo (1990, p.38) a utilização de novas tecnologias 
‹'* 
nestegfisetor intensificam a tendência do mesmo em "aproximar-se da 
produção de fluxo contínuo". ' 
. 
_ 
V Este setor passou por uma série de transformações na déca- 
da de 50, quando deixou de ser intensivo em mão-de-obra e passou .a 
ser intensivo em capital, devido à aceleração do processo técnico. 




nor do -que 0 da manufatura de maneira geral. As razoes para tal , 
segundo Tauila (1983, 9,76) são a "baixa elasticidade da demanda e a 
substituição das fibras naturais (algodão, lã) por fibras sintéti- 
cas". Contrastando com este quadro, contudo, a produtividade nas dé- 
cadas de 60 e 70 aumentou. .
l 
9 Nesse contexto, alguns fatos destacam-se por terem in- 
fluenciado a modificação da estrutura na indústria têxtil mundial: 
a) entrada de empresas vindas da indústria química; b) retração da 
produção dos produtos sintéticos devido ao choque do petróleo;' c) 
diversificação do processo produtivo em busca de novos produtos, 
competindo assim com outras indústrias; d) verticalização; e) desa- 
parecimento.das pequenas firmas; f) sucateamento das antigas plantas 
(Tauile, 1988). 
~ 
“ Ao estudar empresas do setor têxtil, Prochnik (1990, 
p.102)¿ constatou que a "perda de mercado não se deve apenas à falta 
de equipamentos modernos, mas também, no QTQU Bfifleífllizfldfi dfi Íflefí' 
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.¡ Objetivando reduzir tais problemas, algumas empresas opta- 
ram por introduzir novas tecnologias e novos Procedimentos organiza- 
cionais, tais como o just-in-time, o qual "requer da empresa, um es- 
forço tecnológico próprio, cuja continuidade pode ter efeitos signi- 
ficativos .sobre a sua eficiência operacional" (Prochnik, 1990, 
p. 102)
1 
5 -} ,O autor destaca que o setor têxtil, entre outros, não pro- 
duz tecnologia, apenas a consome através da compra e "incorporação 
dos bens de capital" de software, máquinas e equipamentos (Prochnik, 
1990, p.103). Este pensamento é corroborado por Tauile (1988, p.76), 
para quem o desenvolvimento do setor têxtil esta mais enfaticamente 
baseado nos avanços ocorridos em setores de "bens de capital, quími- 
ca, eletrônica", do que nos seus próprios avanços técnicos; segundo 
ú ~ . sua concepção é um setor que "consome inovaçoes". 
Para Prochnik (1990, p.110) "existem muitas fontes de 
variações na qualidade dos fios: a região de plantio 
do algodão, 3 safra, o beneficiamento, etc. Os pro- blemaa dos fios são agravados pela dificuldade de 
identifica-los a tempo. Muitos dos defeitos só são 
percebidos na fase de tingimento, quando as cores não 
se espalham uniformemente sobre o tecido, revelando a 
heterogeneidade da composição deste último e inutili- 
zando, ou reduzindo, o valor do produto". 
De acordo com o autor, a diferença de qualidade entre as remessas de 
fios de proveniência distinta faz com que cada lote de produção te- 
nha que corresponder exatamente a um lote de fio comprado. Caso se- 
jam misturados fios de lotes diversos, é certo que o tecido fabrica- 
do irá-acusar a mistura, apresentando muitos defeitos. Esta prática 
leva à formação de muitas pontas de fialfifiüfl §Ç¢. 
_ 
¿ 
Na etapa de fiação, a qualidade do algodão apresenta-se 
como _o principal fator a interferir na qualidade do produto nas de- 
mais etapas da produção.
l
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_ Baseando-se na pesquisa realizada em uma fábrica de con- 
fecções, em uma malharia e em uma fábrica de fios e tecidos, Proch- 
nik (1990, p.114) constata que há uma tendência de "desinteresse pe- 
la iatividade tecnológica vigente no complexo têxtil brasileiro. 'A 
evolução- da tecnologia a nível mundial está obrigando as empresas 
tradicionais a ter atitudes menos conservadoras sobre o assunto. As 
resistências, nestas empresas, entretanto, são muitas, o que tem le-
~ vado a- diferentes iniciativas de modificar a situaçao atual". Em 
conseqüência disso, ainda de acordo com Prochnik (1990, p.116), têm 
surgido programas de apoio às indústrias têxteis, alguns dos _quais 
objetivam "ampliar a utilização das técnicas de just-in-time, difun- 
dir o uso de equipamentos com base microeletrõnica e sugerir, às em- 
presas, a melhoria dos bens de capital específicos para os seus res- 
pectivos setores. A difusão do just-in-time é, entretanto, o objeti- 
vo central do programa, pelo menos a curto prazo". 
_ -É Pr0¢hflik (1990, 9,116) aponta alguns dos problemas que a 
7 _ 
adoção .do just-in-time pode identificar, p. "gargalos no fluxo de 
produção, estoques muito grandes (matéria-prima, produtos em trans- 
formação e acabados)› tempo de produção muito longo, qualidade defi-
~ ciente, falta de participaçao dos operários, pouca troca de informa- 
ção, baixa utilização da capacidade [instalada], paradas muito fre- 






A presente discussão visa a destacar alguns aspectos _das 
alterações que a adoção do just-inetime provoca na configuração do 
sistema de controle. _ 
§_ Partindo desta indicação, constatado no referencial teóri- 
co, esta pesquisa objetiva verificar o impacto da adoção da inovação 
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ägfif tecnológica, do tipo just-in-time, sobre o controle organizacional 
Zz- ~ n na área fabril da empresa Hering Têxtil", através da metodologia a 
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; No capítulo anterior apresentou-se o referencial teórico- 
empírico que embasa este estudo, destacand0¬ae a inovação tecnológi- 
ca como uma forma de mudança organizaciüflâl. Dentrg na innvaçõofl 
tecnológicas existentes, analisou-ao o Juatwinwtimâ o 0 seu impacto 
no sistema de controle organizacional, enquanto atributo estrutural. 
A seguir é apresentada a metodologia, utilizada para in- 
vestigar o impacto do just-in-time, sobre o sistema de controle or- 
ganizacional da Hering Têxtil, uma empresa do setor têxtil do Estado 
de Santa Catarina. - 
,13 . 1 - I¶Í[I?€51PI3E5Í35š I)E3 I>I3Eš(2[J]ÍEš¿\ 
;;Nesta pesquisa formulou-se a seguinte hipótese central: 
^¬ a adoção do just-in-time modificou a configuração do sis- 
tema de controle da área fabril da "Hering Têxtilf. 
Com o objetivo de esclarecer a referida hipótese, defini- 
ram«se as seguintes hipóteses decorrentes: 
1'- com a adoção do juat~in~tlme o controle do processo foi intensi- 
ficado através do controle dos ritmos do processo de fabricação 
- e do controle do volume de produtos semi-manufaturados; 
2 _ com a implantação do just-inftime alterou-se o controle de qua- 
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52 
controle dos equipamentos sobre a matéria-prima e os produtos 
~ semi-acabados (autonomação); b) o controle estatístico interme- 
diário (realizado em cada célula produtiva) e c) o controle das 
pessoas sobre os produtos seml~acnhndos (autocontrole); . 
3 - a. implantação do just-in-time provocou uma redução da amplitude 
de supervisão e dos níveis hierárquicos no chão-de~fábriÇa, in- 
tensificando o controle direto sobre os indivíduos; 
4 - a udoção do just-in-time intensificou 0 controle sobre as pea- 
soas, através dos controles indiretos do grupo sobre o indivíduo 
e vice-versa. 
3.1.1 -_APRESENTAÇÃO DAS VARIÁVEIS 
'› As variáveis que se detacam na hipóteses de pesquisa, bem como 
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VARIÀVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE 1 
.-‹_~›-nu-.-nun-úu›n-uma-HII.-I~-.~fv~uv~-u ------------ 





























_ Juat~ln~t1me - Pessoas 
(JIT). . mão-de-obra direta~ 
' 
. mão-de-obra indireta 







3.2 ~ DEFINIÇÃO CQNSTITUTIVA DE 
TERMOS E VARIÁVEIS ` 
Mudança_ Organizacional: alteração na estrutura (flifltemfls internos 8 
hierarquia), na tecnologia (materiais, operações, conhecimentos), nO 
pessoal` (seleção, treinamento, atitudes e papéis) e nas atividades 
(modo como o trabalho é desenvolvido) (Leavitt, 1978). 
Inovação: a "geração, aceitação e implementação de idéias novas no 
meio organizacional", as quais, quando trabalhadas e utilizadas con- 
venientemente, auxiliam a sobrevivência e o desenvolvimento organi- 
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Inovação Tecnológica: i"qualquer alteração efetuada no produto, no 
processo ou no equipamento produtivo, que se constitua em novidade 
técnica para a empfeflfl flifldã que já divulgada e difundida no setor" 
.(Ma¢n1_ine, 191szs7›. _ 
Just-in-Time interno: uma inovação tecnológica no processo, na qual 
a -produçao é puxada pela demanda do mercado, que se utiliza de téc- 
nicas' (kanban, perda zero, tecnologia de grupo, CCQ, TQC, kaizen) e 
práticas gerenciais (envolvimento dos trabalhadores, teoria Z, trei- 
namento, participação). Objetiva o aumento da produtividade e redu-
~ çao das perdas, em especial aquelaa provocadas por operações que 
agregam custos sem agregar valor ao objeto produzido, tendo por con- 
seqüência a melhoria da qualidade. 
_ _ .
~ Controle organizacional: uma forma de intervençao na realidade» por 
individuos ou grupos, a fim de ajustar e garantir seus interesses e 
os da organização. Ocorre em diferenteã níveifiâ tornando-ao uma 
constante, em decorrência das suas várias formas e utilidades na 
gestão organizacional. 
Estrutura de controle: a distribuição dos padrões usados pela orga- 
nização para dominar o desempenho organizacional e conferir se as 
quantidades e qualidades dos meios estão de acordo com especifica- 
ções de eficiência (Etzioni, 1965).
~ Formalização: o conjunto de normas existentes na organizaçao e o ní- 
vel de seu cumprimento. De acordo com Hall, Haas e Jonhson (apud 










i _ *I A





›` \«\ À. 
j_z~f'__- 
-›'- _. 



















H z 1,,i'" 
v--`› "'., 
‹‹'7i 
'« ., ¬ , 
V_-_ 









,Q Í .› 
_* _.› 
_ 


























das árelações de autoridade, c) das comunicações, d) das normas' e 
sançoes, e) dos procedimentos. 
8upørviaão:_ controle direto sobre os demais indivíduos através do 
acompanhamento e orientação à execução das atividades dos subordina- 
dos. Ocorre em todos os níveis organizacionais, em diversas áreas.
~ No nível operacional, a supervisão é responsável pela conduçao 'do 
trabalho do pessoal na execução das tarefas ou atividades. A super- 
visão pode ocorrer através da observação ou da inspeção (Megginson 
et al., 1986). 
Controle de qualidade: o conjunto de ações que objetiva garantir que 
os produtos ou serviços sejam executddüfi de acordo com padroes esta- 
belecidos, a fim de manter suas características e atender as exigên- 
cias do consumidor ou cliente. ' 
13 -13 - IJIEIÊIIIJIIÇÇZÃC) C)E)Í5f§ƒ\C31ÍC)DJ¿\I; IDIE 
i VARIÁVEIS 
Inovaçao Tecnológica: operacionalizada pela identificação e descri- 
ção das alterações ocorridas com a adoção do just-in-time através de 
novos ^métodos de organizacão do processo de trabalho, reorganização 
de máquinas, equipamentos e uma nova filosofia de trabalho, introdu- 
zidas na organização estudada.
_ 
Just-in-Time (JIT): operacionalizado através da verificação das se- 
guintes características: 
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56 
- racionalização das linhas de montagem (padro- 
nização das atividades); 
- linearização do processo produtivo a partir
~ dos célulàs de fabricacao; 
- pequenos lotes de fabricação; 
~ tempo de preparação reduzidos (set-up); 
- manutenção preventiva total; 
- ferramentas de apoio visual (Kanban); 
- outonomação dos processos; 
- produção puxada pela demanda; 
- controle de qualidade Total (TQC). 
Controle organizacional: verificado através dos seguintes indicadof 
res: i
A 
Controle sobre as Pessoas: operacionalizado pelo levantamento 
das atribuições dos cargos de supervisão, antes e depois da adoção 
do just-in-time, além das normas e/ou padrões informais de conduta 
em geral, como por exemplo, os padrões de conduta do grupo de traba- 
lho nas células e mini-fábricas, existentes na organização antes e 
depois da introdução do just-in-time. ' 
A 
Supervisão: operaeionalizada através 
do número de supervisores existentes 
em cada nível hierárquico da organiza- 
ção, número dessas níveis antes e de- 
pois da introdução do just-in-time. 
-s ' 1 
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Amplitude de controle dos supervisores 























































































_ Controle de Qualidade: operacionalizado pela constatação da 
existência de mecanismos de verificação da qualidade durante o pro- 
cesso de execução do trabalho, tais como: 
- autonomação; 
- parâmetros de qualidade(7); 
- controle estatístico do processo (CEP); 
- controle das pessoas sobre os produtos semi-acabados (autocontro- 
le); i A
_ 
_. -.mecanismos no final do processo, tais como, órgao e/ou normas que 
definem a qualidade (padrão mínimo aceitável) dv produto ou Servi- 
co.
A 
¿ Controle do processo (sobre as Atividades): operacionalizado 
pelo levantamento das normas ou procedimentos formais e informais 
além dos padrões de conduta que estabeleçam a maneira como o traba- 
lho deve ser realizado, existentes na organização antes e depois da 
introdução do just-in-time, tais como: 
- tamanho do lote de fabricação, ou seja, o volume de produtos manu-
z ¿faturados e semi-manufaturados; 
--quantidade de produtos manufaturados; 
A
¿ 
- tempo de manufatura, isto é, o tempo de passagem em cada célula 
'onde um conjunto de atividades são realizadas; 
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3.4.1 - UNIVERSO
~ 
t O universo deste estudo foi uma organizaçao empresarial de 
grande porte do setor têxtil de Santa Catarina, em especial sua área 
operacional. Deu-se ênfase às unidades que receberam a influência, 
direta ou' indireta, da adoção do just-in-time, tais como: fiação, 
malharia, beneficiamento, talharia, confecção, e àquelas inter-rela- 
cionadas com a fábrica, destacando-se suprimentos, engenharia_ do 
produto e processo e a assessoria de projetos participativos, manu- 
tencão, garantia da qualidade, tempos e métodos, planejamento da 
produção e distribuição, desenvolvimento e remuneração. 
3.4.1.1 - A POPULAÇÃO 
A população corresponde a quürêfltü ífltfigrantes das duas 
células de produção analisadas numa das sete confecções, a Mafisa, 
durante os dois turnos de trabalho, sendo que destas, trinta e três 
responderam a pesquisa, bem como a gerência das respectivas áreas 
estudadas, correspondendo a quatorze membros, mais o vice-presidente 
da organização. Destaque-se que esta amostra foi intencional, obje- 
tivando coletar informações em pontos chaves. Assim as opiniões ob- 
tidas permitem uma idéia da organização como um todo, abrangendo 
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3.4.2 ~.___}DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA l
z 
_ _ 0 método que caracterizou a presente pesquisa foi o estudo 
‹ _ 
de caso, _por meio do qual uma unidade específica foi analisada em 
profundidade (Triviños, 1987). Ludke & André (1986, p.17) destacam 
que através deste método a atenção da análise volta-se para as ca- 
racterísticas que o caso tem de "único, de particular, mesmo que 
posteriormente venham a ficar evidentes certas semelhanças com ou- 
tros casos ou situações". 
Í__A -ênfase do estudo foi sobre as variáveis inovação tecno- 
lógica je controle organizacional, a inovação do tipo just-in-time, 
em uma única organizacão empresarial, com delineamento do tipo le- 
vantamento; O estudo foi seccional com avaliação longitudinal, pois 
foi realizada uma comparação da situação em dois momentos temporais; 
coletando-se informações dos integrantes da populaçao sobre a situa- 
ÇÃO âflfiflrior B Pflsterior à implementação do just-in-time, a fim de 
v6I1f1C&r 0 ímpãütø dfistfl inovação sobre a organização. O nível de 





3.5' '_ COLETA E ANALISE DOS DADOS 
3.5.1 - TIPOS DE DADOS 
pf Os dados coletados nesta pesquisa foram de dois tipos: . 
- dadosi primários: aqueles coletados pela primeira vez pelo pesqui- 
»sador, como componente da investigaçao, através de entrevistas e 
là 
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- dados? secundários: aqueles disponíveis ao pesquisador em manuais, 
_ 
relatórios, regulamentos, normas e demais documentos organizacio- 
nais.¿ ` 
3.5.2 -.TÉCNICAS DE COLETA E ANÁLISE DE DADOS 
' Neste estudo os dados primários foram coletados através de 
efltfeviäfas Semi-estruturadas. aplicadas ao grupo de gerentes da or- 
ganização possibilitando liberdade e espontaneidade ao entrevistado 
para declarar as informações (Triviños, 1987, p.146), e permitindo, 
ainda, um "amplo campo de interrogativas", com algumas perguntas ob- 
jetivas¿ Aplicaram-se, também questionários aos operadores das di- 
versas áreas da fábrica que constituíam o grupo preliminar de análi- 
se (prévteste) e as costureiras que formavam a amostra representati- 
va de duas células de produção, nos dois turnos. 
* Além disso, foi observado todo o processo produtivo, com-o 
objetivo de destãeer um evento de seu contexto a fim de que fossem
~ estudados seus atos, atividades, significados e reaçoes (Triviños, 
19av›,¿; 
"f 08 dados seeundários foram obtidos basicamente através do 
levantamento de manuais, relatórios, regulamentos, normas e demais 




Numa primeira etapa foram entrevistados os gerente dos de- 
partamentos de engenharia de produtos e processos, fiaçâo, malharia, 
beneficiamento, confecção e suprimentos; os chefes das seções de ma- 
nutençãel mecânica, tâlharia. Além do assessor da vice-presidência. 
responsavel pela área de programas participativos. Foram, também, 
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~¿ .Numa segunda etapa foram entrevitados o gerente geral das 
confecções, e o gerente dos departamentos de garantia da qualidade, 
de desenvolvimento e remuneração, da talharia, o chefe da seção de 
tempos e métodos; foram aplicados o questionários às integrantes das 
duas células de produção. - 
-,~ Na etapa final foram entrevistados o gerente do departaf 
mento de planejamento de produção e distribuiçãø 8 Q Vifle-Presidente 
da organização. . 
.í A análise quantitativa dos dadoa fQi realizada estatisticaà 
.'-
U 





Í Na análise qualitativa foi utilizada, basicamente, a análif 
se documental para o estudo das entrevistas, questionários e docuf 
mentos Íorganizacionais. Tal técnica destaca-se como pertinente, uma 
vez que objetiva "identificar informações factuais nos documentos a 
partir _de questões ou hipóteses de interesse" (Caulley apud Lüdke & 
André, '1986, p.38). Este tipo de pesquisa qualitativa pode "desf 
¢rever,_a complexidade de determinada problema, analisar a interação 
de certas variáveis [permitindo] um maior nívei de profundidade, O 
entendimento das particularidades do comportamento dos indivíduos" 
À'
_ 
(Richardson,_ 1985, p.39). Por outro lado, a análise quantitativa 
_ _, 
utilizada possibilita "a intençao de garantir a precisão dos resul- 
tados, evitar distorções de análise e interpretação, possibilitando, 
¢Qn8eqü§ptemente› uma margem de segurança quanto às inferências" 
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^3.6'~ LIMITAÇOES DA PESQUISA 
. Í Embora o método de estudo de caso, adotado nesta pesquisa 
permita, um aprofundamento da análise com um intensivo exame das va- 
riáveis e seus indicadores correspondentes à Hering Têxtil, este ti- 
po de» estudo impossibilita a generalização das conclusões obtidas 
».. para outras organizaçoes. Apesar disso, desde que mantidos os cuida- 
dos com a proporçao da organização, Suas características básicas e 
de setor, poderá vir a ser utilizado como referencial em outros tra- 
balhos da mesma linha. - 
z Um outro ponto restritivo. esta com relação ao referencial 
teórico,_ foi a dificuldade de se encontrar estudos no setor têxtil 
que çanalisassem o impacto da inovação tecnológica em variáveis es- 
truturais, ou mesmo referencial que discutisae de maneira mais apro- 




ff Destaca-se, ainda, a dificuldade de se obter informações 
sobre .a situação anterior ao just~in-time, pois apesar do processo 
de implantação ter sido iniciado há alguns anos, somente agora se 
encontra em vias de conclusão.
~ 
_ ¶§ Por último, ressalva-se o fato de a célula de produçao 
possuir apenas duas unidades implantadas, no momento em que foi rea- 
lizada a pesquisa, o que gerou a necessidade de entrevistar todas as 
integrantes para corroborar as conclusoes sobre o posicionamento dos 










._ ,,,¿._,.,, f . 
áw-ifl-ex 









































































Í? U 63 
_-_‹~_-_z~` --f 
?¡;<'v. 





























_* ¬ - _ 
r`§›¢f .-K 
































l¡¬{~Y ›.¬, ' -Í 







Embora o just-in-time objetive o zero defeito, sabe-se que no setor têxtil 
alguns processos são de difícil controle, conseqüentemente a qualidade total 
V u_ é um objetivo a ser alcançado. Por esta razão, alguns parâmetros que definem 




em conjunto com o just-in-time.
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- 
~ .". A Hering Têxtil é uma organização de grande porte, reco- 
nhecida. internacionalmente neste setor. Sua fundação no século pas- 
sado coincide com o início do desenvolvimento da região. Í 
1' Em 1880, Hermann Hering fundava uma fábrica caseira, deno- 
minada Trikotwarem Fabrik Gebrueder Hering. Alguns anos mais tarde, 
em 1893 era registrada juridicamente com o nome de Comercial Gedrue- 
der Hering. i 
; A partir de 1929, a empresa passou a denominar-se Compa- 
nhia Hering, e iniciou-se o processo de descentralização da costura 
através da aquisição de uma fábrica no município de Indaial em San- 
ta ,Catarina. Atualmente a holding, Cia. Hering, controlai a Hering 
Têxtil S.A. além de várias outras empresas distribuídas pelos Esta- 
dos de Santa Catarina e Pernamburco e uma unidade em fase de implan- 
tação na Espanha. 
Â' 0. quadro de funcionários, no Estado, está em torno de 
10700 pessoas, e devido às proporções da organização e às áreas onde 
foi implantado O juSt~in~tím8. Bata análise centrou-se na divisão 
operacional, em Blumenau, a qual constitui-se de aproximadamente 
3000 pessoas, considerando-se apenas uma unidade de costura.
ë 
_ 
Í A Hering Têxtil conta com as seguintes unidades indus- 
triais espalhadas por diversos municípios do vale do Itajaí: » 
, Sede administrativa; fiação , malharia e expedição na unidade 01 
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7 . beneficiamento, talharia e estamparia na unidade 02 em Blumenau,
r 
, . além de O6 unidades de confecção: Ibirama, Encano, Gaspar, Rodeio, 




%Uf ' ;~Ant6S de optar por inovar tecnologicamente o seu sistema 
f¿ de produção, a Hering Têxtil apresentava uma estrutura formal com- 








_ Presidência Presidente 
1, Divisão_L Vice-presidente 
« Àrea ‹ Diretor ou gerente Geral 
;' Departamento Gerente 











quicas se mostraram as mais significativas, a estrutura foi reduzida 
* a 05 níveis: 
Nível Cargo 
Presidência/Divisão Vice-presidente 
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';, Esta nova estrutura ainda se encontra em processo de
~ transformação e adaptaçao, sendo que ha o objetivo de reduzir mais 
os níveis de chefia, tornando a estrutura mais compacta, com canais 
de comunicação mais claros e diretos. 
~ ._ 
;' Conforme a descriçao da organizaçao constante no Anexo
‹ 
I(8), pode-se perceber que seu tamanho e complexidade estrutural 
conferiram à Hering uma série de características bastante específi- 
Q ` ` 
_ _ 
Destaca-se que a departamentalização na Hering atingiu um 
nível de tal independência entre as áreas, que as mesmas funcionavam 
em dotorminadoa momontofi do forma bastante isolada, o que parece ter 
provocado Droblemãâ Bm termos do fluxo de informações e nas comunif 
1. 
oaÇÕes.,rA forte demarcação de cada área de atuaçao dos gerentes le- 
. 
' b -
~ Vou &_um aumento de seu poder, o que em momentos de tensao poderia 
L. . 
provocar, a eclosão do Conflito organizacional. Cabe ressaltar que, 
também a dispersão espacial da Empresa contribuiu para o afastamento 
entre as áreas. 
.Í As inovações tecnológicas introduzidas na organização le- 
, \ 
varam ¡a formação de uma consciência de grupo, ou melhor, de uma em- 
presa mais integrada. O relacionamento entre as áreas sofreu grandes 
transformações, adotando-se uma postura de busca da integração 'na 
organizaçao, na qual as diversas áreas começaram a se relacionar co- 
mo clientes_e fornecedores. Tudo isso, com o objetivo de melhor sa- 
tisfazer as necessidades de cada área, sem no entanto entrar em con- 
flito de interesses, ou, pelo menos, objetivando a máxima redução do 
conflito organizacional e a abertura dos canais de comunicação além 
de uma ampla troca de informações.
3 
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¬.fla prática, a organização atingiu um grau de leveza e flexi- 
bilidade que no momento anterior não existia. > 
4.1.1 - A IMPLANTAÇÃO DO JUST-IN-TIME NA HERING TEXTIL
, 
‹' O processo de implantação do just-in-time na Hering apre- 
senta determinadas particularidades, as quais determinam, numa ana- 
lise inicial, a apresentação das razões que levaram a organização a 
uma reorganização em seu processo de trabalho. ` ' 
- _..Em primeiro lugar a Hering é uma empresa que tem grande 
parte da sua produção voltada ao mercado internacinal. Atualmente em 
torno de 40%; por esta razão, o grau de qualidade que os seus produ- 
tos devem apresentar é muito elevado, devido à concorrência externa, 
tanto em termos de disputa dos mercados internacionais, quanto da 
_/ . . . 
manutençao do meroado interno que passou a ser ameaçado pelos con- 
correntes internaclonais. A abertura do mercado brasileiro, levou a 
- v 
Hering a repensar a Configuração da sua estrutura, tanto a nível ad- 
ministrativo quanto operacional.
L 
A .í Em segundo lugar, como destaca Prochnik (1990), o setor 
têxtil Âbrasileiro esta enfrentando problemas com relação à inefi- 
ciência fem termos do aproveitamento da sua capacidade instalada; 
preocupada com esta situação, a gerência da organização pesquisada, 
optou em aperfeiçoar o seu modo de produção e organização do traba- 
lho, que elevasse a eficiência organizacional, assumindo assim uma 
posição de vanguarda nos cenários nacional e internacioanal. 
" Por último, as novas tecnologias de acordo com Abramo 
(1990:38) têm como principais motivadores para sua utilização o "au- 
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de mão;de-obra e aumento de controle do processo produtivo" Assim, 
num contexto de elevada concorrência para um setor que apresenta 
problemas de eficiência, a adoção do just-in-time, surge como uma 
t 
' I 
opção ãpara superação dos problemas existentes e alcance de uma me- 
lhor competitividade. ' 
' fl..2! - IKDJÁXIJIÍEÉIS I)ƒ\S5 \Í¿\Il]I}\\7I3]ÍEš 
4.2.1 - CONTROLE DE QUALIDADE 
Dentro do Programa da Hering Têxtil de Produção Participa- 
tiva (SHEPP - Sistema Hering de Produçãü P&rti0ip&tiVn)› mais espe- 
cificamente na parte que discute a nova filosofia da organização do 
trabalho, encontram-se algumas proposições de mudanças. Entre elas: 
, _ N 
_ 
eliminar controladores de qualidade e inspetores; 
~- controlar o processo, não o homem e nem o resultado; 




Antes de iniciar a descrição e comparação do controle de 
qualidade 
¡ . 
na empresa Hering, torna-se necessário salientar alguns 






A qualidade dos serviços e produtos fornecidos num 
programa de entrega JIT, é de suma importância na me- 
dida em que este sistema trabalha para abolir a ins- 
peção ou controle da qualidade dos materiais ou pro- 
dutos. É primordial que as empresas envolvidas criem 
mutuamente elementos corportamentais básicos (como o 

























































Os sistemas de qualidade baseados em controles no 
processo diferem fundamentalmente daqueles baseados 
na inspeção final. A inspeção é um meio bastante cus- 
toso e ineficiente para assegurar a qualidade. Mesmo 
se não o fosse a descoberta de um defeito no estágio ~final do processo de produção, especialmente com ní- veis elevados de produçäo o de ciclo longo, comumente Significa que a linha do processo poderá estar conta- minada por centenas de milhares de defeitos semelhan- 
tes. (...) A inspeção rígida é substituída por con- troles que fornecem medições em tempo real, tanto de peças e de componentes como do processo, e permitem ajustes imediatos neste, quando os limites de contro- 
le forem ultrapassados" (Programa de Parceria, 199l:29). 
V Uma 
l 
mudança relevante no controle de qualidade da organi- 
zação, objeto deste estudo, foi a adoção da parceria com os fornece- 
dores. intravés desta ação, ocorreu uma divisão da responsabilidade 
pela qualidade entre o fornecedor e a referida organização. Desta 
forma, o controle de qualidade, que antes era de total responsabili- 
dade da Hering, passou a ser dividido com os fornecedores. Pode-se 
constatar esta mudança de relação na definição de alguns dos prin- 
cípios que regem a relação fornecedor-comprador encontrada em seus 
manuais (1991:24): 
"IQ - tanto o fornecedor como o comprador têm a res- 
; ponsabilidade de executar o controle de qualidade 
\ através de compreensão mútua, proposta dentro dos ob¬ 
› jetivos da qualidade, 
v
' 
59 - o fornecedor é responsável pela garantia de qua lidade satisfatória do material enviado (...), . 89 - o fornecedor e o comprador deverão permitir as informações necessárias para o controle de qualidade 
_ 
executadas por ambas as partes de maneira comprensí- 
vel, posicionando-se na situação da sua contraparte." 
. 
~¢j Após estas considerações iniciais, apresenta-se a seguir 
uma descrição do controle de qualidade realizado na organização He- 
ring, antes da adoção do just-in-time. 
,z Em geral, o controle de qualidade na Hering era realizado 










utiliza o sistema de produção fordista. Em quase todas as áreas, era 
uma constante a presença do inspetor de qualidade, aquela figura 
tradicional que tem por função conferir, ao final do processo, se os
~ resultados obtidos são iguais aos pretendidos. Assim, a inspeçao, 
enquanto mecanismo de controle de qualidade ao final do processo, 
destacava-se como o principal controle de qualidade doa produtos 
acabados e semi-acabados. 
No beneficiamento, destaca-se o controle das cores e tona- 
lidades, já que o processo exige cuidados redobradoa devido à difi- 
culdade_de se tingir dois lotes de malha da mesma cor (caso se mis- 
turem .tonalidades diferentes no mesmo artigo os resultados são sem- 
pre negativos). ' 
. A Hering adotava parâmetros para aceitar ou não um lote 
atravésâ do nível de qualidade aceitável (NQA)(9) que definia um li- 
mite mínimo e um máximo para a qualidade de um produto ou processo, 
A amostragem constituía-se em outro mecanismo utilizado em 
diversas áreas da empresa. Na malharia, por exemplo, 25% do material 
produzido era controlado por meio deste critério. Esperava-se, desta 
forma, 'que pelo menos uma peça por máquina, em cada turno, fosse 
controlada. r ' 
' 
-¿ Para análises mais específicas, o laboratório da fiação 
realizava testes com os fios produzidos na fábrica, bem como com os 
fios adquiridos de terceiros, para controlar a sua qualidade. _ 
ju Dentro desta perspectiva, o departamento de garantia da 
qualidade 'e normatização destacava-se como área central, sendo res-
\ 
ponsável pela manutenção da qualidade dos produtos em processo e dos 
produtos finais, na organização em estudo. Salienta-se, também, que 































para que cada área individualmente assumisse a responsabilidade pef 
la qualidade que estava sendo produzida.
Ã 
,f Outro mecanismo de controle de qualidade utilizado no sis¬ 
_ ¿
I 
tema anterior eram os relatórios, emitidos pelas diversas áreas ope- 
..'_ 
racionais e de apoio, visando a demonstrar o cumprimento adequado 
das ordens de produção. - 
e 
p' Com a implantação do just-in-time, o controle de qualidade 
passou» a ser realizado com algumas modificaçoes, adotadas de forma 
, . 
incremental, ou seja, através de um contínuo processo de aperfeiçoa- 
mento .dos controles de qualidade existentes, buscando maneiras de 
realizam o controle de forma mais eficiente e ampla. Essa implanta- 
ção gradual, inclusive, nos remete ao pensamento de Leavitt (1978), 
‹
. 
quando 0 autor coloca que num processo de mudança alguns controles 
desaparecem, e outros são criados, de maneira a aperfeiçoar o siste- 
ma de controle da organização onde foram adotadas inovações tecnoló- 
gicas..` `i
Í 
5 Assim, os mecanismos das etapas anteriores passaram por 
uma série de aprimoramentos, de acordo com as necessidades de cada 
área da organização, assumindo características diferenciadas. 
, No beneficiamento, por exemplo, com referência ao controle 
sobre a cor e a tonalidade, procurou-se reduzir as interferêcias da 
matéria-prima, dos insumos, da reação química, das utilidades(10) e 
do próprio homem. Intensificou-se esta forma de controle de qualida- 
de do processo com o objetivo de melhorar a qualidade do produto fi- 
? . ` 
nal. f ' 
-- 
f O controle ao final do processo de manufatura,' realizado 
por uma_ área específica, continuou a existir em algumas partes ida 































































chamados controles estratégicos, ou seja, sao pontos onde qualquer 
problema em relação à qualidade do produto prejudicará diretamente o 
produtoffinal, podendo até inutilizá-lo. Por este motivo, o controle 
ao final destes processos continua a existir.
4 
* : A .inspeção, por sua vez, sofreu uma série de modificações 
e ~hoje está associada à auditoria de qualidade, "não existindo mais 
*-› _
_ 
os inspetores de qualidade. Isso já esta incorporado ao processo, só 
can, agora, no final do procaasn"(11)› Numa Confecção, por exemplo. 
no m0m§flt0.ant8rior à adoção do JIT havia de 25 a 30 inspetores de 





_A amostragem, baseada no NQA, continua a ser utilizada em 
alguns- pontos do fluxo produtivo. No caso da fiação, entretanto, sé 
realizada_ em todo o processo produtivo, já que a qualidade, dentro 
da fiação, está ligada diretamente às máquinas e equipamentos, de- 
.: 
4 ` 
pendendo,. em grau reduzido, da atuaçao do operador. Assim, na fia- 




Í Na malharia também é usada amostragem, mas, neste caso, o 
grau de influência do operador é maior do que o das máquinas. De 
z:_ 
acordo 'com o gerente da fiação e da malharia. a redução das inspe- 
ções foi intensa, na situação anterior, aproximadamente 25% da pro- 
- . . ,, . - - . duçao era inspecionada e atualmente, as Jnspeçoes sao esporádicas,! 
controlando-se apenas a qualidade dos itens/processos que têm gerado 
š
_ 
dúvídas¿a respeito da sua perfeição". 
_ 
; Q Controle de qualidade dos maturiaia adquiridos pela or- 
ganização é realizado por amostragem. O material é recebido e reali-
L 
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tos _e o material devolvido, quando necessário. "Assim, tudo aquilo 




'Ú_ Já em termos dos serviços de manutenção, ocorreu uma mu- 
dança isignificativa. Foi adotada a Manutençao com Qualidade Total 
(MQT)(13), cuja meta principal é a maximização das disponibilidades 
dos equipamentos para operações em condições técnicas adequadas e
, 
seguras. Neste programa, a qualidade da manutenção cabe ao mantene- 
dor e*.o controle passa a ser feito através de pequenos grupos de 
manutenção se operação. Percebe-se que, à medida que o programa se
~ desenvolve, os envolvidos com a produçao passam a assumir maiores 
responsabilidades 00m O trabalho que estão desempenhando.
1 
_ 
`-Âíf O controle estatísitico do processo (CEP) passou a ser 
utilizado para controlar a qualidade dos produtos fabricados após a 
adoção_do just-in-time, com maior ênfase nas areas de confecção, ta- 
lharia, engenharia do produto e processo e em alguns pontos do bene- 
ficiamento, fiação e malharia. - 
' Dentre os controles de qualidade adotados devido às inova- 
ções 'inseridas na organização, aquele que tem maior impacto é o au- 
tocontrole da qualidade, que ocorre durante todo o processo de fa- 
bricação, nas diversas áreas da organização. Este tipo de controle é 
realizado pelo próprio operador que, ao detectar um problema, tem 
autonomia tanto para devolver a peça ou lote ao processo anterior, 
para o retrabalho necessário, quanto para refugá-la, quando não há 
mais o que fazer. - 
Neste ponto, é conveniente resgatar as conclusões citadas 
anteriormente, na base teórica, segundo as quais o autocontrole éça 
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empregado com o trabalho que ele está realizando. (Antunes, 1989; 





_ _ \ ~ 
' 
V, Na malharia, no entanto, a velocidade das máquinas tem dir 
ficultado_ o autocontrole, por ser realizado basicamente através da 
visãoz'¿Em decorrência desta limitação, estão sendo desenvolvidos 
sensores (autonomação) que possibilitem a verificação da qualidade 
pelo operador pois, segundo a nova filosofia da empresa, a qualidade 
.
| _ x 
é decidida pelo operador da máquina e o que interessa à organização 
é o resultado conjunto. Esta preocupação com a qualidade baseia-se 
na preocupação em atender adequadamente a quem passou a ser o prin- 
cipal ponto deste processo, o cliente. ' 
, Í A .visão de cliente aqui utilizada não se restringe apenas 
ao mercado consumidor, mas também ao cliente interno, que é'a etapa 
seguinte. Neste Caso, a confecção, por ser o cliente final, exerce 
um considerável controle sobre a qualidade dos produtos e dos pro- 
cessou ¿fl0tøri0r&a, definindo, desta forma, a qualidade aceitável. 
Estas modificações em relação ao controle de qualidade podem ser 
claramente_percebidas através destes depoimentos: = 
- _Í A"0 JIT ƒorøou a melhoria da qualidade, basicamente no sen- 
tido que tele exigiu garantia de qualidade nos processos, por que 
baixou ;os estoques (...). Neste sentido, o JIT forçou a qualidade, 
forçou o autocontrole."
. 
« ~¿¿ "O controle de qualidade hoje já é uma responsabilidade da 
própria área, que tem autoridade sobre a qualidade, só que em alguns 
processos nós ainda não estamos com o autocontrole embutido no pró: 
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-.‹ Os resultados encontrados nas entrevistas com as integran- 
tes da célula de produção, reforça a importância do autocontrole pa- 
ra o- just-in-time, além de coincidir com aa conclusões de Ribeiro 
(1989),_que evidencia a simplificação e a abrangência do controle de 
qualidade,-neste novo contexto, por meio da visualização do processo 
-ê_ produtivo.
_ 
_ De acordo com 85% das entrevistadas da célula, o controle 
de qualidade sobre os produtos semi-acabados após a adoção do just: 
in-time passou a ser realizado em todas as áreas, com os empregados 
responsabilizando-se pela qualidade.
_
~ -" A Em relaçao à responsabilidade que elas passaram a assumir 
em termos de controlar a ocorrência de defeitos, ocorreu uma ênfase, 
de 70%, na afirmativa que destacava ser necessário que todos se em- 
penhem para que o sistema funcione, enquanto 12% acreditam que quan- 
do alguém deixa passar algum defeito, todo o processo de trabalho é 
prejudicado e, finalmente, 12% colocam que é necessário que se este~ 
ja mais atento ao processo de produção. 
_ 
_ ,__ › 
V_ Estao duaâ questões permitem concluir que o autocontrole, 
enquanto mecanismo de controle de qualidade, passou a ser um elemen~ 
to fundamental no.aiBt8ma do controle da organização, tendo em vista 
a sua ocorrência por toda a empresa. Além disso, verifica-se, ainda, 
que a responsabilidade pelas tarefas que estão sendo desempenhadas 
cresceu" significativamente e que 0 flmvflflhfl m&i0f POI Parte d0S em- 
pregados se faz necessário. Isso indica que, além de ter aumentado,
~ o volume do trabalho, a sua execução passou a exigir mais atençao e 
empenho por parte das costureiras. i 
' 
. ,HNas células pesquisadas, 48% das entrevistadas concordaram 






































algum .defeito facilita o controle de qualidade dos produtos, 2l% 
concordaram parcialmente, enquanto 21% discordaram. Estes índices 
podem estar vinculados ao fato do pagamento ser realizado de acordo 
com o número de peças prontas com qualidade. Devido a este fato, 
qualquer falha ou atraso no fluxo de produção tem influência dire- 
ta sobre o pagamento das integrantes, o que gera pressão, sobre as 
áreas anteriores do fluxo produtivo, para que as mesmas trabalhem 
com máxima perfeição, pela todos os problemas que ainda possam estar 
implícitos no fluxo de trabalho na célula tornam-se aparentes. As- 
sim, a célula passa a exercer um forte controle sobre as atividades 
das- areas 'anteriores a ela. tanto em termos da qualidade do que é 
produzidü, G0mQ da førma QUE O processo é organizado. A célula assu- 
me assim uma posição de termômetro do processo produtivo na Hering. 
i- §.` Esta constataçao nos remete aos estudos e Hall (1988) o 
qual *destaca que os integrantes da célula desempenham suas tarefas 
visando sempre à perfeição, tendo em vista as implicações que produ- 
tos/processos executados inadequadamente podem trazer ao fluxo pro- 
dutivo." V
. 
4.2.2 - CONTROLE DO PROCESSO 
Ao analisar o controle do processo num ambiente just-inf 
time, percebem-se claramente as diferenças qualitativas e quantita- 
tivas em relação ao controle praticado antes da adoção de inovações 
tecnológicas no sistema de produção da empresa.
_ 
Qualitativamente, na Hering Têxtil, o controle tornou-se 
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titativamente, ocorreu uma redução das formas de controle utilizadas 
no processo produtivo.
i 
` 5 A percepção destas mudanças é compartilhada pelos gerentes 
_ ¿.‹
r 
da organização, para os quais, no atufll_moment0 a fábrica é melhor 




N -' I Hoje nós temos mais dominio do que está acontecendo do 






"Os controles mudaram só de cara. eles continuaram existindo, mas não são controles burocráticos, que se perdem com o tempo, são eontrolea visuais, cada um se autocontrola (...) é possível controlar melhor a nos- 
sa área. Hoje em dia nós eliminamos burocracia e am~ pliamos o controle. (..h) Além disso, ocorreu um ga: nho em termos de agilidade muito grande". ' 
eg; 
também, é a posição das funcionárias entrevistadas. 
“YT
ú 
Com relação ao controle sobre 0 processo de trabalho, 42% das intef 
_ _ _ _; _ 
grantes;'da célula afirmaram que aumentou fortemente, 18%, que reduf 
ziu em parte, 12%, que permaneceu constante, 12% que reduziu forte- 
_ 
I F _ ›, 
mente e¿6% que aumentou em parte. Embora ocorram dispersões nas opif 
___: 
' 4 
niões, ao agrupar-se os resultados verifica-se que a tendência prin- 





ii? Em termos de aproveitamento do tempo durante cada turno de 
trabalhd,‹8S% das lntegranicã da célula concordaram totalmente e 12% 
e - ‹ 
concordaram parcialmente, que o just-in-time provocou um maior aproà 
veitamento do tempo em cada turno de trabalho, o que demonstra uma 
_ 
¬ ¿._ 
redução ÃÇOflSid$rável n0S tempos ociosos de produção, remetendo-nos 
z .~›. 
fl0V8m€nte à8 ÇOHÇIUSÕGS de Ribeitø (1989), que enfatiza a utilização
É 
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79 
f Retornando à discussão sobre o ritmo de trabalho, a célula 
apresenta os seguintes resultados: 55% das entrevistadaS considera- 
ram que o ritmo aumentou fortemente e 30% que aumentou em parte, o 
que demonstra nitidamente a intensificação do ritmo de trabalho.
; 
Com referência à adoção do kanban, 73% das entrevistadas 
afirmaram que, com a implantação do mesmo, a execução das tarefas 
tornou-se fácil, 12% declararam que as tarefas ficaram muito fáceis 
e apenas 6% consideraram que ficou difícil, sendo que 9% não respon- 
deram. ¡ 
_ Í.
~ " O kanban, também contribuiu para a aceleraçao do ritmo de 
trabalho. As respostas à pergunta 08 do questionário (Anexo II) de- 
mostram que, dentre as diversas opçoes de percepção do kanban, 67% 




_ Pode-se_dizer,.também, que além do empregado passar um pe- 
ríodo. maior em atividades contínuas, o trabalho parece ter sofrido 
uma aceleração. tanto dentro das células de produção, quanto nas ou- 
tras áreas Onde, dentre as demais técnicas do just-in-time, apenas_o 
kanban foi implantado. ` 
f Estes resultados, a respeito da variação da intensidade do 
controle e do ritmo de trabalho, bem como sobre a adoção do kanban 
confirmam a hipótese de que a implantação do just-in-time intensifi- 
cou o Ícontrole sobre o processo, através do controle do ritmo do 
processo de fabricação e do volume de produtos semi-manufaturados.I 
fë' Com relação ao ritmo, os resultados são bastante claros ao 
demonstrar a intensificação do controle. Já com relação ao volume, a 
intensidade do controle ficou condicionada à utilização do kanban. 


















































a informação sobre quanto está sendo produzido de determinado mate- 
rial e em que local se encontra o respectivo lote.
, 
¿ As respostas às perguntas que tinham Por objetivo levantar 
a percepção das costureiras em relação ao seu estado físico ao tér- 
mino do' trabalho, confirmam que o juatainatime passou a exigir um 
maior esforço em termos de concentração e atenção, o que desencadeou 
v
, um maior,desgaste físico, conforme demonstrado na Tabela 1. 
TABELA 1: ESTADO FISICO 
A 
ESTADO FÍSICO AO TÉRMINO 
. DO TURNO DE TRABALHO ANTES (%) DEPOIS (%) 
- extremamente cansada 3 18 
muito cansada 6 36 
' 
- um pouco cansada - 64 33 
_.-_-___.-.-___-.__._...._........___-_-z-._-_--......__ _...-.¬_.._......_ _..._.__.__.___ 
levemente cansada 24 6 





* iFonte: pesquisa realizada com 33 integrantes da célula de produção, 
nos dois turnos de trabalho. 
" Comparando, estas duas situações (antes e depois da im- 
plantação das Células) C0nClUi~se que, dentre os mecanismos ou itens 
que formam o sistema just-in-time, a célula de produção parece ser 
aquele spa tem maior influência na organização do prøcessø de traba- 
lho, bem como na alteração do seu ritmo. 
y. 
`n Esta conclusão, inclusive, coincide com os resultados das 
pesquisas de Pereira & Crivellari (199l); Antunes (l989); Ruas et 
al. (l989); Salerno (1987), que destacam que o trabalho passa a ser 
intensificado após a implantação das células de produção, acelerando 





contribui, de acordo com os autores acima, para o aumento da produ- 
tividade no sistema just-in-time, mas que, por outro lado, pode le- 
var a uma situação de maior cansaço ao término da jornada de traba- 
lho. i 
Apesar da intensificaçao do trabalho e das eventuais si- 
tuações de maior cansaço ao final da jornada, paradoxalmente na He- 
ring Têxtil, após a implantação das células de produção as costu- 
reiras demostraram maior entusiasmo em virtude da natureza grupal 
que tem o trabalho no ambiente da célula. Isso se justifica, tam- 
bém, tanto pela possibilidade de um maior envolvimento no processo, 
com o conseqüente aumento da responsabilidade e criação de um espaço 
de decisão sobre o seu próprio trabalho, quanto por um maior retorno 
financeiro. Na realidade, a vinculaçao do pagamento aos níveis de 
produtividade provocou um acréscimo considerável no salário final 
das integrantes da célula de produção. 
E provocou, também, um acréscimo significativo no índice 
de aproveitamento(14) que, antes girava em torno de 40% e, no siste- 
ma atual está entre 80% e 90%.
~ Embora o sistema de pagamento anterior nao estivesse liga- 
do à produtividade, da mesma forma como o atual, convêm destacar que 
o .acréscimo no índice de aproveitamento, contribuiu significativa- 
mente para o aumento real dos salários. 
É importante ressaltar, neste ponto, que o aumento da pro- 
dução não se reflete no mero aumento do número de peças com qualida- 
de aceitável produzidas num dado período de tempo. Na prática, o 
just-in-time, também possibilitou o aumento do número de tarefas di- 
ferentes desenvolvidas pelas costureiras nas duas células. Esta 
















































1 ,z « 
'Md'-z V «. _ 
._ l. 

















que› afirmaram que o just~in-time possibilitou realizarem diferentes 
operações. Além da diferenciação das tarefas estas também aumentaram 
em termos de quantidade, pois 88% das costureiras declararam que au- 
* I 
- 1 
mentou o número de tarefas realizadas. 
¿ Entre as integrantes da célula, 52% manifestaram que 'a 
sua atitude diante do sistema tem sido de se empenhar para que tudo 
funcione na sua área de trabalho como um todo, enquanto 15% procuram 
manter da qualidade de seu trabalho 6 o do seu colega e 27% têm-se 
empenhado para que tudo funcione corretamente em seu local de traba- 
lho. .Ao agrupar estes índices, 79%, indicam que a preocupação está 
voltadaí para o bom funcionamento da sua área de uma forma global, 
enquanto 15% possuem preocupações mais individnflliatas, ligadas ao 
seu próprio trabalho e ao do colega. 9 
' > Pode-se dizer, pela análise destes dados que, após a ino- 
vação tecnológica no processo, formou-se uma consciência de grupo em 
termos de trabalho, que tem levado as pessoas envolvidas a se visua- 
lizaremrcomo parte de uma cadeia, e que não basta ao empregado atin- 
gir um bom desempenho individualmente se o restante do seu grupo não 
atingirk o mesmo patamar. A formação desta consciência de grupo in- 
centivou os empregados ao exercício da colaboração. 
Ã _Este fenômeno é explicado por Das (1989), para quem `o 
just-in-time possibilita um ajuste constante entre pessoas, proces- 
sos e máquinas. No momento anterior, a não consciência de grupo fa- 
zia com que a preocupação com o resultado do trabalho não existisse 
ou, se existisse, fosse muito pequena, o que gerava a necessidade de 
um constante controle do funcionamento da organizaçao (Silva, 1984). 
Num momento posterior, passa a haver uma preocupação por parte dos 
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Yem._C0m isso, reduz-se a necessidade de inspetores, pois o controle 
do processo de trabalho tende a ficar implícito ao próprio processo, 
fazendo; com que os níveis de gerência liberem-se desta atividade. 
(Franzoi, 1991; Teboul, 1991). 
¢‹.. 
- T f§¿.¿No caso da Hering Têxtil, isso pode ser verificado nas 
respostas à pergunta sobre planejamento e controle do trabalho, onde 
55% das integrantes da célula concordaram totalmente que a gerência 
passou' a trabalhar mais com o planejamento do trabalho, deixando eo 





mente e apenass 3% discordaram. ' 
.›
› 
Â Entre os gerentes, 80% concordaram totalmente que o just-
ú 
in-time permitiu-lhes coordenar o processo de trabalho de forma am- 
pla, liberando-os para trabalhos de planejamento, enquanto 13% con- 
cordaram parcialmente e apenas 7% discordaram. 
Deixfimvs de fazer 8 infipfiçãfl intensiva a nos Iiberamaan 
para fazer mais atividades de planejamento, de acompanhamento, de 
discussão, de projetos relacionados com as áreas de produção e não 
ficando na inspeção". 
_ 
_-p y Esta mudança na forma de atuação dos gerentes no processo 
de trabalho, após o just-in-time, é algo que para eles próprios fi- 
cou bastante claro, havendo uma alteração no papel desempenhado tan- 
to pelotgerente em si, quanto pela sua área. 
Í Um outro elevado percentual de concordância encontrado diz 
respeito à visibilidade que o just-in-time permitiu dentro da orga- 
nização, em termos de facilitar a verificaçâo do que está acontecen- 
do nos diversos setores, como demonstra a Tabela 2: , 
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_ 
TABELA 2: TRANSPARENCIA DA FABRICA 
_ 
' ___u~uu_-«_--gúu-uu..--_-.--._-_.-_-_-z..--z»-¬_.._______._.__..__...___..._._._...._....._...-.__ .^s-
z COM A ADOÇÃO DO JIT A FÁBRICA GEl({ENCIA CÉLUIÍA 
%) (% í' TORNOU-SE TRANSPARENTE 
'I 
i 
concordaram totalmente 73 61 
nnviwpunuuunnaounnunnunpwwqemnlwunwuunøwnwwwww--o~~--›~- 
ç 
concordaram parcialmente 27 24 




Fonte: pesquisa realizada com 33 integrantes da célula de produção, 
" nos dois turnos de trabalho e com 15 gerentes de 19, 29 e 39 
' escalão. ` 
É 
' não responderam 
Í A .coincidência de opiniões sobre a maior visibilidade, 
dentro_ da organização, verificada entre os grupos de gerentes e as 
integrantes da célula corroboram as opiniões de Salerno (1987); Ruas 
et al.~ (1989), o que vem, novamente; demonstrar que o processo de 
trabalho foi amplamente modificado e, com isso, surgiu a necessidade 
de uma, nova configuração do controle sobre 0 processo (Pereira & 
crivellari. 1991). Na verdade, a nova situação criou um local de 
trabalho que tem como uma das características básicas a visibilidade 
sobre -o que está acontecendo dentro da organização como um todo, 
Percebe-se, assim, que os controles formais deixam de ser tão efi- 
` _ 
cientes e, conseqüentemente, perdem a importância que antes lhes era 
conferida.
f 
f Desta forma, "há uma transferência do foco do contro- 
le. Na situação anterior, controlava-se a qualidade, 
~ o prazo e a atuação do empregado. Atualmente o con- trole é executado pelo operador, e tem característi- 
cas mais informais em termos de documentação (contro- 
les burocráticos), predominando a confiança no dis- cernimento do empregado”. Ocorrendo uma eliminação dos controles burocráticos (Ribeiro, 1989). 
›.. A Assim, padroes informais de controle, como o controle vi- 
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papel ,de_destaque dentro da nova configuração do sistema de contro- 
le, og que é confirmado por Ferro (l990); Seleme & Antunes (1990), 
que- Salientam Ser 0 controle do processo aquele que passa por maio- 
res transformações após a adoção do just-in-time. 
_ .,Â]¿.RfitOrn&fldO À qudfltão da visibilidade, segundo 85% das en- 
trevistadas, as luzes ou painéis luminosos adotados no just-in-time 
facilitam o processo produtivo, para 12% controlam o processo e para 
3% não interferem no processo produtivo. š 
,~ _Percebe-se, nestes índices, que mesmo os painéis luminosos 
(Andou) cumprindo a sua função de agilizar o processo, as empregadas 
de que esta pode ser uma forma sutil de começam ¡a tomar consciência 
controlar 0 trabalho dentro da fábrica, tendo em vista que as luzes 
avisam¿ onde há problemas ou paradas no fluxo, reforçando, assim,A a 
opinião, de Salerno (1987), __ que aponta os luminosos como uma nova 
forma de 'controle tanto do processo quanto das pessoas envolvidas 
nele. :L » ' ‹ 
'i A análise da complexidade do trabãlho esbarra na divergên- 
cia entre os dois grupos pesquisados. Para o grupo de empregados, o 
just-in-time tornou as tarefas menos complexas, para o grupo de ge- 
rentes. o trabalho realmente ficou mais complexo, "só pela fato das 
pessoas buscarem melhorias, cuidarem da qualidade, dos estoques, ob- 




Refletindo sobre essa divergência, pode-se concluir que, 
na Hering Têxtil, a distribuição do trabalho realmente tornou-se 
mais simples, mas ao integrar-se todas as atividades que os indiví- 
duos passaram a executar, pode-se perceber que o conjunto tornou-se 
mais complexo. Isto fica claro ao destacar que no sistema anterior 





















entanto, 'esta rotina, além das atividades básicas, inclui também a 
responsabilidade pela qualidade, por meio do autocontrole, e a opor- 
tunidade de sugerir alterações no processo seja através dos grupos 
_de CCQ, seja através da discussão entre os membros do grupo e o su- 
pervisor da área. 
' Neste contexto, o controle passou a ser inserido dentro do 
próprio processo. Assim, a complexidade encontra-se na responsabili- 
dade que as pessoas (operadores e costureiras) passam a assumir ~e 
não na tarefa em si, pois esta ficou até mais simples. 
A este respeito, apenas l2% das integrantes das células 
afirmaram que o conteúdo das tarefas ficou mais complexo, 15% decla- 
raram que as tarefas permaneceram constantes e 64% concordaram que 
as, tarefas tornaram-se mais simples. Na visão das entrevistadas, 
portanto, as tarefas desenvolvidas passaram por um processo de sim-
~ plificação. Pode se verificar, nesta questao que, dentre os vários 
componentes do sistema Just-in-time, a utilização das células de 
produção modificou de forma direta e abrangente a maneira como o 
trabalho é desempenhado. _ 
* Em termos de responsabilidade, após a utilização do siste- 
ma just-in-time, os empregados perceberam um aumento significativo 
no grau de responsabilidade, o que foi também percebido pelos geren- 
































TABELA 3: RESPONSABILIDADE DOS EMPREGADOS ' 
_ z--›--..-__-_.-___----»-.-,-.-..__._....‹-._-_.._..-___...-.......___--._........_._-.-__.-__....___.__ 
.,. 
'_ com A ADOÇÃO Do JIT 0 EMPREGADO PASSOU 
3 A TER MAIORES REsPoNsABIL1DADEs sonar. GERENCIACÉLULA ` 
A 
(%) (%) À:O TRABALHO QUE ESTA EXECUTANDO
` 
_' 
y concordaram totalmente 
p 
80 79 
.___-.-___..‹--.p---__----.-.-_.-.-...__-......¬--_......._.-,... _._...._-.-..-_. .-_..._.___ 
concordaram parcialmente i 13 15 , 




não concordaram 7 --- 
- ___-¬-...__-..__._..._._-...__.-...._.-.-_.-›--_......._......___ .-...__-_...._ ___.__.._ 
¡ 
não responderam --- 6
\ 
_, Fonte: pesquisa realizada com 33 integrantes da célula de produção, 
_ 
nos doía turnos de trabalho e com 15 gerentes de 19, 29 e 39 
- escalao. ' 
ƒ_ A percepção da responsabilidade acrescida, também foi 
constatada nas pesquisas de Antunes et al. (1989) e Salerno (1987) e 
no trabalho de Teboul (1991), que verificaram a existência de' um 
processo de aumento da responsabilidade dos empregados à medida que 
o' just-in-time é implantado na organização, com destaque especial 
para a qualidade do trabalho, que passa também a ser responsabilida- 
de direta de quem executa. Assim sendo, o fato dos indivíduos pos- 
suirem a liberdade de devolver um item com dofflito, demonstra o grau 
de responsabilidade que o empregado passa a asssumir, tanto em rela- 
ção ao alcance da qualidade total, quanto om relação ao andamento do 
processo produtivo de forma mais integrada. 
' Essa mudança no chão-de-fábrica desencadeou uma outra em 
alguns mecanismos de controle, como por exemplo, os controles da 
área administrativa, que embora de forma gradativa, estão passando 
por processos de aperfeiçoamento, que se refletem, na pratica, até 
mesmo na criação de novos índices de controle. 
"0 não atendimento de um pedido pela área de supri- mentos pode gerar hora improdutiva, e esse aspecto é que nós controlamos, por exemplo, qual é a hora im- produtiva nas confecções, por falta de materiaI(...). Esse Índice [de atendimento dos clientes internos] é
I 
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resultante de um processo de conscientização e inte- " ração de suflrímentos e os usuários". . 
_. Outro Índice que Passou a existir foi aquele destinado da 
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ção nao era relevante no sistema anterior. 
.» 
¡ 1 '“ lãegufldo O flñrflflte de suprimentos, com o just-in-time a sua 
área assumiu um papel maior dentro da própria fábrica. - 
,z
~ "Há uma interaçao maior. A responsabilidade aumentou 
[por que] você tem que decidir melhor com quem traba- 
lhar, com quem fazer um contrato de parceria. É todo 
um apoio mais logístico (...) da área de suprimentos 
(...). Neste aspecto [logístico] a responsabilidade 
[do planejamento] aumentou consideravelmente e a res- 
_ ponsabilidade operacional passou mais para o usuá- rio . 
. 
'Çh Neste depoimento pode-se perceber que passou a haver' um 
`
‹ 
movimento_ de aproximação das áreas, como um primeiro passo para a
›
~ integração da organização após a adoção do just-in-time. 
' ãš -De acordo com a gerência, no atual cenário a interação é 
crescente,' "numa escala de 0 a 100, nós estamos com 40% de integra- 
çao e'eu acho possível chegarmos a 80%. Isso nós vamos conseguir na 
medida_em que nós estamos mudando para jâãã e IÉQ3 toda a estrutura» 
ção da_nossa área". E 
1.' Após a adoção das inovações, cresceu a atuação da área de 
suprimentos no processo de fabricação, ocorrendo um envolvimento e 
penetração do trabalho de suprimentos nas demais áreas com um res- 
pectivo' aumento da responsabilidade. Segundo o gerente da área,_ a 
atuação] ficou mais dinâmica, o que é comprovado pelos depoimentos 
transcritos a seguir: _
_ 
,' H Nós temos que ficar mais próximos dos nossos usuá- 
rios e também ao mesmo tempo dos nossos fornecedores. 
Quer dizer, houve uma aproximação muito grande, aliás 
tem que haver está aproximação até pelo sucesso do 
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enxergar e entender o porque de certas coisas(...). A 
, nossa atuação ela aumentou em responsabilidade. ela possibilitou um crescimento profissional". _-1 
0 controle hoje é mais na confiança. mais no fluxo 
_ 
de trabalho. A qualificação do pessoal agora ë outra, 





" n - ~ O JIT está provocando uma série de reaçoes em ca- 
deia, a gente não consegue assim atrelar o que é JIT, mas se você olhar, você começou com o JIT, pensando 
de uma forma e hoje está sendo forçado a adotar novas práticas de administração , de atuação para atender o 




~_ _ Em termos do tamanho do lote, na fiação e na malharia _o 
just-in-time praticamente não modificou nada, o que passou por' uma 
i_drástiça_ alteração foram os estoques, os quais eram em torno de 300
X 
toneladas,Í o que correspondia aproximadamente a uma semana de 
trabalho -e atualmente trabalha-se com um dia de estoque. Desta for- 
_ 
_ ,__ ._ 
ma, o tamanho do lote não sofreu alterações e sim ocorreu uma redu- 
ção 'considerável nos estoques intermediários, que ficaram reduzidos 
a pequenos supermercados nos gargalos de produção, sendo que o único 
estoque _BX18Çente 6 O de fios, devido à organização receber fios de 
w‹_.
_ 
outras empresas. 1 
_ ._,_`. __ 
4.2.2.1é~ O AUTOCONTROLE ENQUANTO CONTROLE DO PROCESSO 
___ ,` _ 
_f O controle do processo foi alterado, basicamente, através 
da inserção do autocontrole da produção. 0 que, numa situação ante- 
rior, _gra controlado de maneira formal com a utilização de instru- 





passou 6 assumir uma configuração informal e implícita. Ou seja, an- 
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lização- dos just-in-time estes conceitos de controles externos ao 
processo não encontraram sustentação, pois o sistema exige formas de 
controle implícitas ao processo, que possibilitam um grau de flexi- 
bilidade mais elevado. Dentro deste panorama enquadra-se o autocon- 
trole 'da produção, uma maneira pela qual, a partir do aumento da 
responsabilidade individual e coletiva dos empregados, 68165 Çømeçam 
a assumir atribuições que anteriormente eram dos níveis de supervi- 
são, passando, então, a decidir sobre o produto de seu trabalho. Is- 
to é, foi-lhes atribuída a tarefa de verificar se o trabalho em rea- 
lizaçãoñ está de acordo com o planejado. Além disso, foi incentivado 
pelos niveis gerenciais que, ao ser constatado qualquer tipo de ano- 
malia no processo produtivo, seja ela um termos do andamento do flu- 
xo, ou da qualidade dos produtos, deva ser imediatamente sanada. Is- 
so,` inclusive, pode implicar a devolução do item em confecçao ao 
processo -anterior para ser novamente trabalhado, ou mesmo na parada 
total da linha, a fim de identificar a origem do problema, o que se 
caracteriza não só como mero controle do processo, mas como um con- 
trole exercido pelos membros do grupo, uns sobre os outros. 
~ 
_ zÊ5 No próximo depoimento, percebe~se este intercâmbio entre 
. '_‹!. l 
controle, 'responsabilidade e autonomia, o qual é de conhecimento de 




Com "uma participacao direta no processo (...) ele, 
[0 empregado), se sente valorizado e se sente muito mais responsabilizado, tanto assim que ele falta me- 
nos, ele eXeÇuta 0 serviço da melhor maneira possível 
' Para não ser criticado pelos colegas. Por que ser 
~ criticado pelo chefe é uma coisa, mas ser criticado 
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4.2.3 - CONTROLE SOBRE AS PESSOAS 
_' 10 controle sobre as pessoas que atuam no processo de manu- 
fatura pode ser_analisado sob dois ângulos distintos. É 
â_;_ O primeiro, o controle direto, ocorre por meio do controle 
visual,_que pode ser realizado pelos supervisores e chefes. O segun- 
do, o controle indireto, que é exercido através de relatórios e mé- 
todos estatísticos de controle dos produtos, e pelos próprios _mem- 
bros do grupo. ` 
. .¿},A¡ respeito da supervisão, na empresa pesquisada, o número 
de chefias foi reduzido, aumentando a amplitude de supervisão. Cada 
supervisor passou a ser responsável por_mais operários do que na si- 
tuação anterior. 
T NO. beneficiamento, por exemplo, havia em torno de 644 lí- 
deres ,e supervisores. Atualmente são aproximadamente 35 superviso- 
IQS. Algunâ supervifiüres Gram responsáveis por mais funcionários an- 
tes do just-in-time, mas, de maneira global, a função de supervisão 
passou;a_ter mais subordinados. 
..\_. - 
._ ._ .› ” ;‹ Em geral houve um achatamento de estruturas e redução do 
número šde chefias, com um aumento do número de pessoas subordinadas 
aos supervisores". Entretanto, devido à falta de informações do nú- 
. . ' 
mero exato de supervisores no período anterior ao just-in-time, po- 
de-se concluir apenas que ocorreu um aumento na amplitude de contro- 
le,sem definir a proporção real deste acréscimo. Este resultado con- 
traria Qa tese de Seleme & Antunes (1990), para quem o just-in-time 
reduz a amplitude de controle, no entanto coincide com a pesquisa de 
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z H” 'Assim, confirma-se que em relação à mão-de obra indireta, 
as características próprias de cada organização levam a resultados 
«M 
divergentes com relação a este tópico. 
' _;.L{. Destaca-se que o papel do supervisor também sofreu altera~ 
ções,Í;havendo_ uma conotação mais de cordenador para o cargo, cuJa 
responsabilidade também aumentou. 
'“ "Í Nota-se que as alterações em termos de supervisão foram 
, . 
mais significativas nas células de produção do que no restante d 
organização, sendo este mais um indicativo de que a adoção das célu- 
las foi a mudança mais profunda em relação à organização do trabalho 
e conseqüentemente no modo de controlâelu, 
_ Os tipos de supervisãfl 2 as Principais características do 
cargo de supervisor são apresentadas nas Tabelas 4 e 5: 
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Fonte: questionário aplicado a 33 integrantes da célula de produção a 15 
- 
¿ 
gerentes de 19, 29 e 39 escalão da organização em estudo 
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7' i'_ ` TABELA 5: CARACTERISTICAS DOS SUPERVISORES 
‹--___--.__-_..-_.-----.--._.____.._.........-_--___-.-._.._-.`--« 
__-__-._-«___-_-›-___-Q--.-.--__-.___.-_._...¬-~› wq-__-._ 
mais autoridade 47 
maior responsabilidade 7 
perda de informação 7 
7 menor conhecimento da área 7 
13 
facilitador com habilidades sociais --- 
menor responsabilidade 7 
p 
















































Fonte: questionário aplicado a 33 integrantes da célula de produção e a 15 ge- 
_ 
~ rentes de 19, 29 e 39 escalão da organização em estudo. ` 
_¬4 ._ _ V) 
_ 
_' At mudança no cargo de supervisor, foi uma das mais signi- 
ficativas :conseqüências da mudança na estrutura de controle que a 
organização» utiliza. A base centrava-se no controle formal e, após 
as inovações introduzidas, deslocou-se para um controle técnico 
(Perrow,_ 1986; Burris, 1989) e, em especial, para a informalização 
vs» - ~ 
do controle. De acordo com Burris, (1989) o controle técnico, nos 
noyos‹›modelos tecnológicos, fica implíicito ao processo, possibili- 
tando novas formas de trabalho. 
. r _,¡ "A função do supervisor atualmente modificou-se, ele deixou de ser um controlador, uma pessoa que dá or- 
dens, para ser um facilitador, (...) por que as pró- 
, 
prias pessoas no sistema se autocontrolam, se autoge- 
rencidm, QUÉÊO 0 supervisor passou a ser um facilita- 
dor, cuja habilidade principal é a social, de orien- 
V tação e motivação dos operadores, que passaram de 
- executores para pensantes, com possibilidade de opi- 
narem sobre o trabalho que realizam". 
"Antes de JIT O controle era burocratizado, com for- 
mulários requisições, assinaturas liberações. E sem .controle, de qualquer maneira, existia papel mas não 
havia controle. (...) Hoje em dia nós eliminamos bu- 
rveräeia e ampliamos o controle. [Isto quer dizer 
que] ampliou o controle sem aumentar o volume de pa- 
pel, além de aumentar a agilidade". ,
x
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_ › _ 
_ ,i 'A Na' realidade, na Hering Têxtil a figura do supervisor, em 
algumas; áreas, já está desaparecendo e, nas demais, está passando 
._
‹ 
por um processo de transformação. Este processo tem por meta estabe- 
leceri um íperfil de coordenador de grupos de trabalho, deixando de 
øxistiri aquota figura imposltiva. da qual os empregados dependiam 
para definir a sua própria rotina de trabalho. ~ 
' 
_ 
~¿“ Para o grupo gerencial da Hering, o just-in-time afetou 0 
trabalho do supervisor de acordo com os seguintes indi¢ativ0S= . 
20% maior segurança nas informações obtidas; 
20% maior rapidez na obtenção de informações; 
20% obtenção de maior número de informações; - 
.V . _» 
13% passou-_a ser um gerenciador, que resolve as necessidades dos 
‹- ›operadores, assumindo um perfil de facilitador; =`Í= ›__ - 
..‹ 
13% maior controle das atividades; 
7% maior_rapidez_na transmissão das informações; 
,., . 





Nf ¡Estes resultados mostram nitidamente que 0 controle deixou 
de sergyormativo (formalmente exercido sobre os empregados), passanf 
_~'~z›'¿¡f'-'- ‹ ` 
do- ao Ãindivíduo o controle sobre o trabalho que ele próprio está 
executando.. H' 
›.r Desta forma, percebe-se na empresa a transformação do con¬ 
trole formal para o informal, que ficou implícito ao trabalho reali- 
zado LBurris, 1989). ` 17 
V ¿ . . 
L_Âr_.Reforçando estas constatações, ao serem questionadas em 
relaçãoëà autonomia para desempenhar as tarefas que compõem a rotina 
de trabalho, as integrantes das células demonstraram haver aumentado 
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conforme 'a Tabela 6. Os gerentes, também demonstraram que a sua au- 




._›,^»- .¡ - 
_ « 
x, 
o › 1 nos depoimentos transcritos a seguir: 
confiança lque existe nas pessoas, no bom relacionamento, na parce- 
ria,« [por isto] ele elimina uma série de tarefas, especialmente 
aquelas de-controlar". ' 
_.; .'.¿.. 













_GRAU DE AUTONOMIA NO TRABALHO 
l 
GERENTES (%) CÉL 
ANTES DEPOIS ANTES 
nenhuma autonomia --- --- 









TABELA 6: PERCEPÇÃO DA AUTONOMIA Q 
z.-_.-_-.__._...._..._.__...-.-.__-___.. _.-___- ....__......._..,. _.__.__ 
u-um-oq-_..-.__-...__.---«_-_-.__-.-.--uúú-.nn-.vu-u- uu›~.....,,.\..ç_,,›› zw-vuq-n-.-pa-9, `-.._.-Ç.. 
autonomia suficiente 40 67 
autonomia crescente -~- 7 
pouca autonomia 33 ` 7 
21 
_..-___...-_.-___.-_.-z--_.--._..-__._ ___-..... -._-._.z¬-._ --___ 
uv-nu; 
-.____.-_______.¬.-_--._...._-.__ -----.__ .._.-_..-__ .-__. 
42 
24 
__-_-___...-_.___.__.____.._____ ..._..._.__ _.-_.-___ __-__ 
" ¢ z - ~ Muita gente confunde admznistraçao participativa com 
liberdade ou com indisciplina. 0 pessoal acha que ad- 
ministração participativa é entregar a fábrica para 
os operadores. Não, pelo contrario, a administracao 
participativa ela pressupõe participação e liberdade 
-_ ~ até você estabelecer regras, a disciplina fica mais 
rígida ainda (...), por que você determinou regras de 
trabalho em conjunto com todo mundo, ai participou 
todo mundo em consenso, quem cair fora daquilo ali, a ** 
. punição é maior do que no sistema antigo. Na adminis- 
tração participativa não tem paternalismo, os pró- 
prios membros da equipe cobram a disciplina. A disci- 
plina é maior, (...) torna-se mais rígido do que no 
sistema anterior. Há uma cobrança muito maior do que 
antes, [quando] que era feita de cima para baixo, 
agora vai ser uma cobrança de baixo para cima, inclu- 
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_fbnte: questionário aplicado a 33 integrantes da célula de produçao e 
- 15 gerentes de 19, 29 e 39 escalão da orâunizâçön em estudü.
-a .‹.-¬šÍf¿ ` 
,..,_,,' ~_~ Q _ _. l ,éäíx
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Ê%Ê$*; “' ' que ficar claro nesse processo como um todo. Até o 










rbd _; _ .w,_'Este controle exercido pelos membros do grupo, uns sobre 
,;_ ,¿_.... . .
‹ ¿____ os outros,» na concepção de Pereira & Crivellari (1991) E Salerno .t. _ _. _
. .¿_W _ _ ¿› ~- ea 
. . › .
i 
§¿¢¿g¿~' (1987lzzé uma das formas mais eficientes e precisas de se controlar › - 
_ › 
_ _ 
'- tm- 33' ' › ~ -l z.›, 
_ 
J . ¬ 
_ 






_ ;'¬¡,¡. W, JL. I een" 
í as pessoas¿_Destaca-se que esta categoria de controle ocorre em conf ¡,¿¢_¬¡_-1z\ ,.-_ ___ ,_ 
,›. '.,,_.«.¢~,_-_ ¿, « . -_ -, - _ 
_ _. 
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Ê .._, _ y¿;¿-^ observados. e passam a assumir um aumento da sua autonomia, estes 
u«~1¿z ~passam§;a,se controlarem mutuamente. Pois enquanto elos seqüenciais ÊäV¿fi ` '~ i *exe Ê' ' " i " 
_ 
.` šágki' do fluxo de trabalho, a tarefa que um empregado realiza depende dr- 




êyf. , seus colegas de turno.
Í aäèz i ›¬ l ‹ 
_
' ,__ _ 
n ~' f-› _¡a¢ _ Antunesf (1989); Franzoi (1991) e Salerno (1987) colocaram. a parti- 
. _ 
few: if- Este fato é de conhecimento da gerência. Assim, conforme 
_¿__,_¡, _ _» V » 
a@›, ‹ cipação e o_aumento da autonomia ocorrem paralelos ao controle. d 
_ ._ _ ¿¿¿_ _¡;_.O controle formal, exercido sobre os empregados pela orgaf 




xšga just-inftime. As próprias entrevistadas sentem~se menos formalmente 
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\ šf `°“ * ?Q.TABELA 72 PERCEPÇÃO DA REDUÇÃO DO CONTROLE FORMAL ' ›` ,1_|.. 
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*\CONTROLE SOBRE A EXECUÇÃO DAS TAREFAS \ANTES(%) DEPOIS(%)\ 
iÍ..totalmente livre para executar as tarefas 
V 
6 42 ` f 
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~ " mexecuçao das tarefas parcialmente controlada ` 45 3
1 
`execução das tarefas totalmente controlada ` 30 6 
m
1 
nao responderam 6 9 
m 
§* 
Ibnte. questionário aplicado a 33 integrantes da célula de produção da on-- 
ganização em estudo. ~ Í 
_ 
0 que ocorreu na Hering Têxtil, na verdade, foi -uma 
transposição do controle formal sobre os empregados, para um contro- 
le informal sobre a execução das tarefas. A redução do controle for- 
mal tradicional permitiu um maior espaço para execução livre das ta-_ 
rofaâz Som que as Costureiras Sintam-se constantemente vigiadas. As- 
sim, o controle deixou de ter uma conotação intensiva e passou a ser 
baseado no autocontrole, no controle visual, como comentaram os ge- 
: '/.I I 
rentes;¿v =j 
..¢=.‹,-_._ 
' ~¿¿g¿¿ "O controle deixou de ter uma conotação [intensiva] ¬z£‹' que é antiga, quer dizer, que tinha que ter uma pes- 
ix. misoa fazendo as coisas e você partia do pressuposto 






.I "Os controles até diminuíram o que ocorreu é que` os .-- 'vv- controles ficaram em menor volume e ficaram os con- -'i' ~»à. troles que efetivamente são necessários, então no * passado tínhamos excesso de controles, em algumas 
coisas e ainda temos em excesso. [Hoje os controles são] mais apropriados ao fim a que se destinam (...), mudou o perfil dos controles". '
.
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(8) No Anexo I encontra-se a descrição detalhada das diversas areas da empresa» ×' bem como o seu agrupamento em blocos fabris. \ 
(9) Neste estudo convencionou~se adotar a sigla NQA, para designar o nível de 
qualidade aceitável, por ser esta a definição utilizada pela organização pes- 
quisada. Destaca-se, no entanto, que na literatura a designaçao correspondem-¿ 
f 
tele nivel de aceitação de qualidade (NAQ)
f 
(10) Utilidades são os elementos que fazem com que as máquinas trabalhem, isto é, são os insumos de que elas necessitam, como por exemplo, água, vapor, ar' 
' comprimido etc,
1 
(11) Neste trabalho, os depoimentos extraídos das entrevistas com os gerentes da 
. organização Hering encontram-se destacados em itálico. 
_ ¿; 
(12) A auditoria de qualidade desenvolve o seu trabalho baseada em normas que de-_ 
finem como os processos devem ser executados. Estas normas diferenciam-se- 
dos 'antigos padrões de qualidade, que se caracterizavam pela rigidez. As 
atuais normas, têm por princípio a sua aplicabilidade, ou seja, só existem 
se estiverem sendo utilizadas, caso contrário, são anuladas ou redefinidas. 
Salienta-se que a sugestão de alteração de uma norma pode ser efetuada por 
qualquer pessoa envolvida no processo de trabalho, desde que devidamente' 
justificada. Desta forma, quando as pessoas encarregadas pela auditoria de 
.N qualidade vão executar a sua função, esta é norteada pela norma vigente. 
(13) Nesta pesquisa convencionou-se utilizar a sigla MQT para designar a manuten- 
~¬ eçaof com qualidade total, por ser a sigla utilizada na empresa pesquisada. 
› 
¡ 
Destaca~se que a MQT, na Hering Têxtil, engloba o programa de manutenção 
~ preventiva, entre outros.
Ê 
(14) O índice de aproveitamento é formado por vários fatores que medem a eficiên- 
cia do processo produtivo em termos de seus resultados No seu cálculo compa-' 
ra-se o percentual de produção real com o percentual da previsão de aprovei-' 
tamento. a existência de segunda qualidade, retrabalho, tempo improdutivo, a' 
-- fim de se obter a perda em cruzeiros que possa eventualmente ocorrer.
q
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*- No sistema taylorista-fordista utilizado pela empresa no 
momento anterior à utilização do sistema just-in»time, havia uma das 
partamentalização muito acentuada dentro da organização, aliada a um 
sistema de controle formal~burocrático. Este tipo de sistema de cone 
trole impedia qualquer tipo de decisão do operador em relação ao 
fluxo .de trabalho, a troca de informações entre trabalhadores e ge- 
rência e, ainda, entre os próprios gerentes. A intensidade das co¬ 
municações era restrita a reuniões ou outros tipos de encontros for¬ 
mais. ,Havia um completo isolamento e absoluta falta de sinergia enf 
tre as áreas. Desta forma, o aparecimento de um problema em determif 
nado ponto do fluxo de trabalho era, geralmente, tratado como prof 
blema específico daquela área. Havia uma espécie de sentimento de 
isenção por parte dos demais gerentes a respeito deste problema. Asf 
sim, a responsabilidade de cada gerente abrangia somente os limites 
da sua area em particular. i i 
_ 
. 
_ sig Após a implantação do just~in-time, este isolamento deixou 
de _existirl entre algumas áreas, e foi bastante reduzido entre ouf 
‹» _ 
tras, '7 d." A H 
,.~ V l 
s ¬f;~flá consciënfllfl outro os gerentes que as suas respectivas 
, l. 
áreas .não- possuíam uma interação adequada, como se percebe nessa
l 
comparêçäo com um time de futebol, feita por um dos gerentes: ` ~.z ..s~ › 
. › 





Nossas áreas individualmente são áreas lindíssimas, 
~ são áreas bem organizadas, bem programadas, limpas, 
são de dar gosto em entrar, mas se você olhar como um 
todo, esse todo não faz um gol, nesse time (...) cada 
. um têm camisa 10 dentro da sua função, só que na hora 
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" de fazer um gol eles nao fazem, é justamente aí que a 
gente vê uma das deficiências. Agora (...) existe-uma 
ligação em todas as áreas para justamente ter essa 
interação. (...) As pessoas se conhecem melhor, elas 
z têm mais liberdade de expressar as deficiências que 
' elas encontram no seu fornecedor [interno] e assim 








- _pÂ__ "Somente com a integração nas demais áreas é que a empresa 
vai serbmais ágil (...) não estamos mais pensando na produtividade 
_ _
r 
localizada (...) estamos pensando inteiramente no atendimento ao 
cliente". ,. ' 
. 
-...bl .
z fxh.×0. relacionamento entre as areas de maneira geral alcançou 
um patamar mais equilibrado. "A relação cliente~fornecedor de certa 
~ _› forma atua como um mecanismo de integraçao". _,M 
` -if; Num momento anterior, no sistema just-in-case, os diversos 
- ;‹-._ . 
setores comportavam-se como "ilhas de produção", havendo uma distorf 
,« \- ~ 
ção dos _objetivos da fábrica como um todo. "Porque cada um tem um 
objetivo individual no processo JIC, agora no JIT, onde exige esta 
, _ z 
ou relaçao. cliente-fornecedor (...) a empresa passa a ter um objetivo 
mais único e mais direcionado". `l§ 
f . _ 
U "‹. Numa análise mais detalhada, constatouese que esta intera-
~ çao entre as várias áreas da organização não foi um aÇ0nteCim8ntO 
isolado._ Paralelamente, ocorreu, também, o aumento da responsabili- 
dade,Í tanto dos gerentes quanto dos empregados, com o trabalho que 
estão executando. ' '‹ 
- =Í.; 'Os gerentes entrevistados concordam que passaram a assumir 
maiores responsabilidades dentro da fábrica. Como pode ser percebido 
através destes depoimentos: É 
J _¿ƒf› "A gente passou a assumir mais responsabilidades porque 
achou isso importante (...) eu não devo me isentar da coisa , eu te- 
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__ f l3ÍÚÍÚNão só eu, mas todo o pessoal está mais comprometido com 
'
i 
a .fábrica em si. Antigamente cada um cuidava do seu departamento e 










Antes eu era uma parte do sistema, não tinha idéia do to-
› 
do, 'vislumbrava apenas a minha área. Eu não tinha uma visão do cony 
junto da fábrica (...) hoje a minha visão de fábrica é muito mais.um 
conjunto9{Í`« '
Í 
_ .ÂÍ Constatou-se assim, que ocorreu uma uniformização de :_ §- '
z 
idéias e conceitos por toda a fábrica, aliada a uma considerável me- 
lhoria no fluxo de comunicações. ii _.._, _ _ 
f-1 Uma outra conseqüência da adoção do just-in-time na orga- 
nização.foi›a redefinição das atribuições de algumas áreas que atuaf 
vam de forma indireta no PIOCBSBQ, principalmente a manutenção e o 
controle_de qualidade, cujas funções foram completamente revistas;
5 
_`_ ' 
fg Na _área de Controle de qualidade, segundo o gerente da 
área, ;g§¿*6mpregad08 "áfitão dedicados ao planejamento de ações que 
possam ;erradicar os problemas, e não corrigir um ou outro lote que 
estejazaendo produzido. Então é [um trabalho] muito mais de p1aneja~ 
mento. muito mais de padronização". i f 
,_. _,~_ _-
\ .l .z ~- 
,¿ _;¿¿ No _caso da manutenção, embora essa atividade estivesse 
presente nas áreas operacionais, por meio de setores especializaddos' 
._ M 
para a realização dos eventuais reparos, a sua atuação não tinha uma
» .;¿_». 
_
I ~ o ‹ relaçao§§de continuidade e proximidade com a fábrica. Havia necessie 
l-›q¡,.'\.. ' 
dade _de uma solicitação formal para que a manutenção viesse a atuar 
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blemas em termos de definição do reponaável pela área. Atualmente, a 
manutenção preventiva preconizada pelo just-in-time, esta a interag
z 1. *' 
gir_de¿maneira mais constante e efetiva com as áreas fabris da orga- 
nização,, através da adoção de oficinas 
tornaram mais eficiente o atendimento 
satélites, que agilizaram Ee 
aos eventuais problemas que 
porventura venham a surgir nos equipamutüä. `, 
. 
'»i¿ Assim. conclui-se que no momento anterior havia a proximi¬ 
dade .física ,entre a manutenção e as áreas operacionais, mas não 
ocorria uma integração adequada. Este contexto alterou-se em virtude 
do novo modelo do sistema de produção. ~ ._ 
i 
_ 
z,:¢f*Um outro fato a ser destacado é o treinamento oferecido 
aos operadores para que possam fazer pequenos reparos e colocação de 
óleo nas máquinas, rompendo, desta forma, a hegemonia que a manuten- 
_ _ 
|
> ¡,e › -
_ ~¬. 
_ 4~ çao man}inha sobre os equipamentos. `
x à H* Y 
_ ~ _ _ _ ~ _' fg,__Essas consideraçoes, permitem concluir que em oganizaçoes 
do tipo.fordista, o controle apresenta-se de forma objetiva e con- 
cretaÍ§ƒRuas, 1989), através de instrumentos formais de verificação 
do desenvolvimento do processo de trabalho. No entanto, a partir do 
momento? em que a organização passa a assumir uma nova configuração 
P8r&~S§§ estrutura, como ocorreu na Hering Têxtil, o controle reali- 
_ _.,›
_ 
zado -dg forma objetiva torna-se inadequado ao novo modelo organiza- 
__...__,,_ . 
‹‹__¡, _ 
ciona1¿Ê Desta maneira, as inovações a nível tecnológico levam a um 
rearranjo no sistema de controle organizacional, que deixa de utili- 
zar instrumentos formais. passando a adotar uma posição de transfe- 
rência de responsabilidades dos níveis de gerência para os níveis de 
_ 
._ A -_ _ 
-,_ . _ 
operaçã0.¬" íf 
m.1 jgdl 
-_1z'Esta delegação da responsabilidade ocorre mediante a sus- 
pensãoffdo controle direto e ostensivo dos supervisores e encarrega- 
_ \
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$$¢}§- dos,¡_que_assumem outras responsabilidades que não sejam as de coq- 
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penho a tarefas de planeJamento. Em suma, e este é um fenomeno pouco 
.discutido, o gerente deixa de ser um executor, um controlador de re- 
' cursos e processos, e passa a gerir oportunidades. ` 
.‹- ' `- O operário, por sua vez, adquire um grau maior de respon- 
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s ó 
sabilidade sobre o trabalho que está executando, o que leva ao sur- 
'gimento .de um sentimento de valorização du truhälhol que flfltoa flão 
‹. *
_ _.,
. ,,,__ ~ _\›.» -. ~ 
ocorria, juntamente com um comprometimento maior com o processo .np 













V para o operário a responsabilidade pela qualidade, este se sente va- 
lorizado e se envolve no processo. A conquista desta autonomia do




O Í O f Jamentoatenha desaparecido ou mesmo amenizado, apenas que o nivel de 
execução passou a assumir uma parte mais significativa do processo 
_ 
“Fz'Na Hering Textil, é consenso entre os gerentes entrevista- 
gL5.¿ dos quei justamente o nível hierárquico intermediário, ou seja, a 
›‹ n ,` . . ~ ›. ~^J. _ _própria~~gerenc1a, é o grupo onde se encontram as maiores restriçoes 
-1. _ ' - -..~›: 
5.» _ 
4...- 
__ _, *_ 
.-_. , 
_ “,z»-â ' 
1;'
z 
pfir com relação às mudanças na organização. Esta situação fica clara no 
._ _-.Z ' - 







az f , 
' 'f,f ' "O operador nao oferece nenhuma resistência (...) ele 
fÊÚ,_ z ¿Â;;l_ ' gosta do mudanças no trabalho dele, gosta de coisas ”“Ú*~ H;“' novas. O supervisor de IQ linha ele treme um pouco, ¶_H WH ^ ,<“' por que Ve a sua autoridade um pouco diluída. A .@§Ê` ÊÉ‹“ maior reistêucia está nos níveis de decisão maiores, aaja “ '§'_ que estão entre a diretoria e esses supervisores de 
~ ' ¿-3_ do uma raiz tão forte em cima de alguns sistemas,
l 
~ IQ linha (...) a Impressâo que se tem é que foi cria- 
t.. elf. ,...'
* hr 
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" (...) que com Q sistema participativo, que envolve as 
pessoas, em que todos devem participar e assumir jun- tos. Esses níveis tem a impressao que vao desmoronar, 
vão se abrir, a resistência é deles"; ë 
Y › 
_ _ 
_ ¿__ _ Percebeu-se que na Hering Têxtil a mudança foi bem aceita 
no~_cbão-de-fábrica, mas à medida que vai se subindo na hierarquia 
passa-se ›a_ encontrar focos de resistência que, muitas vezes, se 
apresentaram de maneira sutil. Não há uma crítica aberta à adoção 
das_ inovações, sejam elas organizacionais ou tecnológicas. Há, sim, 
um descomprometimento com as mesmas. Isso pode ser percebido ao_ se 
verificari a falta de interesse em melhorar e aperfeiçoar os siste- 
__›. _ 
mas, Je a falta de observação a fim de detectar e solucionar os pro- 
blemas 'é uma forma de atrasar o processo de mudança. As razões para 
tal .posicionamento, como refere Hall (1984), são as mais variadas. 
Podem ;decorrer apenas da não concordância com o tipo de inovação 
adotada,_do sentimento de ameça em relação ao cargo, da perda de po- 
der, Hque parecem ser os principais motivos que têm levado os niveis 
- » 
de cne_f_ias a não contribuiram aber~tmnent.‹:› sem cz processo de mudanca. 
` Êlf Estas constatações, coincidem com as conclusões de Ruas et 
al. '(1989), que evidenciam que a decisão de implementar o just-in- 
time depende mais da adequação às estratégias organizacionais do que 
da resistência operária. Assim, "na medida em que os procedimentos 
globaisƒ do just-in-time não são prioridade da direção restam preju- 
dicados¿ alguns procedimentos do just-in-time, que se vinculam a uma 
mudança -mais ampla e que dependem fortemente de envolvimento e da 
participação dos trabalhadores" (Ruas et al., 1989, p. 16). Il 
d ;:à ¡Numa análise mais ampla, percebe-se que o sistema de pro- 
dução ¬passou por uma série de alteraçoes, perdendo as suas caracte- 
rísiticas tradicionais do modelo taylorista-fordista e assumindo ca-
ze e 
. ' ~ 
.‹ ~.›‹›. ‹^ â 
ij, '‹l 
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çwp; raeteríaticas de maior flexibilidade. Destaca-se o aumento da res- 
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- y 'ridasfifiqq Sistema de Controle e as modificações nas atribuições das 
-por parte da gerência, além de uma maior maleabilidade no processo. 
.Cu 
«G 
zD enho do sistema de produção, aliado às alterações ocor- 
í-‹*~“ áreas de apoio à produção, permitem concluir que a estrutura organi- ". '” Í' .Í 
-V _ ___
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zacional .da Hering Têxtil assumiu um novo desenho, após a adoção do 
De maneira mais detalhada, pode-se concluir que o just-in- 
'
l 





.f“í@z" trole do processo e pelo controle de qualidade. Esta nova configura- 
» '- 
_' sentado, _nesta pesquisa, pelo controle sobre as pessoas, pelo con- 
,¢-.; ' ção do controle, por sua vez, vai influenciar a forma como a organi- 
= - . zação se estrutura. z 





O _controle do processo passou a ser realizado de forma 
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. ritmo ¿do processo de manufatura e sobre o volume dos produtos semi- 





~ o ‹ O ~controle de qualidade assumiu novas caracteriticas, di- 
õf ¢ ferenciando-se da forma que anteriormente era praticado, a qual era








fortemente ,baseada na inspeçao e em mecanismos formais. Atualmente 
* 





"*gm`Ocorreu um aumento da amplitude de controle dos superviso-› 
Í¿.Í _-res, .acompanhado da redução dos níveis hierárquicos, tanto no chão; 
ponsabilidade no trabalho, tanto por parte dos operadores, quanfio
§ 










. de-fábrica quanto na organização de maneira geral. ‹ 
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p As pessoas deixaram de ser controladas de forma intensiva, 
pelos ;supervisores ou por meio de intrumentos burocráticos. No 
atual contexto, o autocontrole caracteriza-se como a principal forma 
de controle. Sendo que com o trabalho sobre o grupo, ocorreu o sur- 
gimento; do controle do grupo sobre o indivíduo e deste com o grupo,
~ numa forma indireta da autocontrolar as atividades que estao Sendø 
efetuadas. -- 
-, -No entanto, os efeitos do just-in-time não se restringem 
apenas' ao controle organizacional. constatou-se, também, que a sua 
adoção* altera as atribuições das áreas de apoio ao bloco fabril, 
principalmente as áreas de manutenção, garantia da qualidade e com- 
pras. Além_de passarem a interagir de forma mais freqüente, a inten- 
Sidade e'a complexidade do relacionamento entre estas áreas e a pro- 
. 
` _ 
dução propriamente dita aumentou significativamente.
z 
`-“¡ .Destaca-se, também: Que as áreas de planejamento e contro- 
le da ~produção e de suprimentos passaram a ter um relacionamento 
mais- freqüente com as áreas fabris, embora as suas atribuições não 
tenham `sofrido alterações qualitativas como nas áreas anteriormente 
citadas;-
; 
`A -Assim, mediante estas indicações conclui-se que as modifi- 
cações.nas áreas de apoio também contribuiram para a definição de um 
novo modelo organizacional para a Hering Têxtil. . 
i 
- É importante salientar que a defiiaãø dfl fláotar 0 Just-1n- 
time não se restringe apenas a uma escolha técnica de um novo siste-
~ ma para organizar o trabalho e gerenciar a produçao. f 
` 
_ ,:. A decisão da utilização do just-in-time em uma organização 
consiste numa escolha estratégica, em que a diretoria, ou seja, o 19
› 
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mento ¿do âgrupo de dirigentes pode levar à obtenção de resultados 
pouco expressivos ou mesmo ao fracasso da implantação. Não basta esá 
- 
-‹ 
tar subentendido que os dirigentes, ao aprovarem um projeto de ino- 
vação~ tecnológica, estejam de acordo. Torna-se necessária a cons- 
cientização das chefias estratégicas, tátloaa a operacionais da im- 
portância do projeto, dos motivos que levaram àquela opção, pois 
caso contrário há o risco de falta de apoio da parte dos gerentes na 
adoção do novo sistema. ' '_ 
«z Aliado a esta questão, está o fato de que para uma empresa 
atingir _um nível de qualidade de seus produtos que lhe possibilite 
concorrer .em mercados internacionais. ou mesmo internamente com as 
multinacionais, a forma de administrar a empresa também tem de atin- 
gir _um patamar de qualidade elevado. Isto é, paralela à produçao de 
bens com qualidade está uma administração eficaz. Â 
Â_ Neste ponto, a existência de consenso entre os dirigentes 
7
Ó 
sobre_ o que venham a ser os objetivos da organizaçao, qual a sua 
;.¢_
' 
missão,f_contribui para um melhor conhecimento da empresa e, conse- 
qüentemente, para um contexto onde a gerência obtenha melhores re- 
sultados; 
" ` `;Ç No momento em que Ocorre a decisão em prol da mudança,paS- 
sam“ Q existir as condições que embasam as modificações a nível ope- 
racional. _Neste ponto, inicia-se, por exemplo, a utilização dos no- 
vos deoign para 0 arranjo físico, a implantação das células, o tra- ,..,››. - - 
balhoz em grupo, a alteração no fluxo de trabalho e a qualidade tor- 
na-se uma_prioridade. É' 
~ t¿¿ ¿CQn¢1ui-ge, por fim, que uma organização que adota o just- 
«,,, . 
in-time direciona-se em primeiro lugar para o seu cliente, sendo que 
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primeiro Álugar, ha o cliente interno, representado pela etapa se- 
guinte do fluxo produtivo. É necessário que as necessidades da etapa 
seguinte sejam atendidas e, para tanto, o conhecimento de quem -são 
os Clientes internos de cada área torna-se o passo inicial. Salien- 
. 
- .›. -, = 
ta-se que o conceito de cliente interno tem sido amplamente discuti- 
do, mas'l a sua operacionalização nem sempre é efetiva. Em segundo
z 
lugar,-há o cliente externo, ou seja, o cliente tradicionalmente co- 




íwé . Para o alcance dessa qualidade, exigida tanto pelo cliente 





,nológicas,r'Assim, o just-in-time surge como uma das respostas para 





empresas_ consigam alcançar elevados níveis de produtividade, 'com 
qualidade também elevada. Í 
_ , __ _ _ 
-j§- Entretanto, para que este resultado ocorra realmente é ne- 
cessário o envolvimento dos trabalhadores no processo produtivo, mas 
de maneira diferenciada do que ocorre no sistema taylorista~fordis¬ 
ta. Há_a necessidade do comprometimento dos empregados com a quali¬ 
dade, *pois são eles que executam as tarefas e estas têm de atingir 






A, ": ¡ Assim, a busca pela qualidade é uma superação constante 
dos limites existentes, ou seja, mesmo que um produto ou processo 
seja realizado com qualidade, ele pode, ainda, ser melhorado. Para 
tanto,f.a organização deverá estar preparada para um contexto de muf 
. .-VI; . . V 
dança_e¿inovação constantes. 
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5.2 - RECOMENDAÇÕES ` 
Com base nas conclusões desta pesquisa, recomenda~se que 
para uma. contribuição mais significativa ao arcabouço teórico na 
... área de organizaçoes, novas pesquisas sejam realizadas, direcionadas 




a) análise do impacto de outras inovações tecnológicas, como a mi¬ 
croeietrônica, MRP II e automação, na configuração do sistema de 
. controle organizacional; . z- 
,....'. ' 
b)-estudo do efeito do just‹in-time em outros atributos estruturais 
z, . 
»¡ . 
como divisão do trabalho, centralização e descentralização; É' 
c) levantamento do impacto do just-in-time nos processos de tomada 
._ de decisão e comunicações; 1' 
d) analise 'de organizações do mesmo setor, afim de verificar a posz 
.sibilidade de corroborar os resultados desta pesquisa, ampliando- 
os para o setor têxtil como um todo; 
0) 8061156 -do impacto do-justein-time sobre o controle organizacio- 
. - . 1!. ,.‹ 
nal em organizações de diferentes setores;
' 
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Para uma melhor compreensão do que venha a ser o processo 
"'
f fabril; na empresa Hering, dividiu-se a organizaçao em blocos fabris 
que se apresentam em três unidades físicas distintas, onde se encon- 
tram processos fabris contínuos, os quais poderiam existir isolada- 
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_ 
A fiação compreende o processo inicial da industria têx- 
, a qual é formada por 659 pessoas, trabalhando em dois turnos. O 
etivo básico é tornar o algodão limpo, para em seguida passar por 










_ff_ Este processo pode ser realizado de duas formas distintas: 
fla_ç§o convencional. com 548 componentes, cuja matéria-Prima ê 
., of W › '
! 
exclusivamente o algodão 'in natura”, isto é, aquele algodão vin- 
do ,direto do produtor. Durante o processo ~ ~ de fiaçao o algodao, é 
torcido me suas fibras são estiradas de maneira a formas o fio, o 
qual_pode resultar no fio de algodão penteado ou cardado; i 
fiação open-end, com 111 componentes, tem por matéria-prima bási- 
ca material reciclado, o qual pode ser obtido das perdas no fluxo 
da fiação convencional, aparas, isto é, retalhos de malha que so- 
bram, dos processos na talharia e confecções, além de uma certa 
“ 9 5










































~4 A fiação open-end também possui dois fluxos de produção 
que se constituem no fluxo de material desfibrado, cuja matéria-pri-
X 
ma são as aparas; e no fluxo do resíduo de algodão, onde se utiliza 
algodão.impuro de baixa qualidade. 
A malharia representa o segundo estágio do fluxo de produ- 
vção e ,tem por objetivo básico a transformaçao do fio recebido da 
etapa anterior,' a fiação, ou adquirido no mercado, em malha, por 
, meio do .processo de tecelagem. Nesta etapa trabalham 325 pessoas, 
igualmente_em dois turnos. 
- .' O fluxo do processo produtivo subdivide-se em dois, atra- 
› vés_ das utilização de teares circulares e teares retilíneos, sendo 
ú que o grau de transformação do material é reduzido, enquanto que a 
variedade de artigos é grande. 
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a) mono-frontura, este equipamento possui uma série de agulhas no `....›, ¡ - 
~', ‹'.sentido vertical que possibilitam a produção de meia-malha, mole- 
. 1 
ton e pique; 
dupla-frontura, onde as agulhas ficam dispostas perpendicularmen- 
as
' 
¿ *Â Nos teares retilíneos, as agulhas estão dispostas longitu-
› 
í dinalmente~ e possuem um dispositivo que conta as voltas que são te- 
cidas, possibilitando a parada automática ao atingir determinado nú- 
uz ,;. .‹ . 
mero gde voltas, tornando possível que o operador realize a limpeza 
›‹. M. 
¿~ 
.do equipamento e retire a peça de malha do mesmo. 
_ 
Esta malha seguirá para o processo de beneficiamento
Ô 
,`..zz_ ¿ -1 
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'-'e Dentre as áreas analisadas nesta pesquisa a do beneficia- 
mento é aquela que possui maior tamanho, 902 empregados,que se reve- 





. Nesta etapa do processo a malha recebe o acabamento, sendo 
preparada conforme as cores pré-definidas e as larguras específica- 
das. O beneficiamento alveja, mercerlza os fios, além de tingir §a 
malha. Este processo possui quatro fluxos principais: 
a) tíngimento naftol, utilizado atualmente para tlnglr malha de ver- 
-~ melho; . - 
b) r-jet, -um quipamento que pode tingir diversas cores de malha com 
-_ capacidade 'de 100 a 600 kg de malha, cuja duração é de 06 a 10 
horas de acordo com a malha e a cor; `= 
c) pad-batch, processo no qual a malha é tingida a seco, através de 
um_¿balho_'de corante, passando por um estágio de abafamento. ou 
descanso, a fim de possibilitar a absorção da cor pelas fibras do 
l algodão;' .šU 
d) alvejamento, através de uma reação química, retira-se a cor natu- 
. .
¡ 
ral das fibras até torna-las brancas. ' ; 
-A ' Após um dos fluxos anteriores a malha recebe um banho de 
amaciante,f para em seguida passar pela secagem. Então a largura da 
malha é estabilizada pela calandra, com uma oscilação de mais ou me- 
nos-2¡cml4¡ . 
¿ 
~_¡¶_A talharia é a penúltima etapa do processo e operando 
&tualmente` com 240 pessoas, tem por função executar o corte da ma- 










































meira.,0Peraçâo realizada na talharia é o enfesto, que se constitui 
.,,. -.. 
num processo pelo qual uma máquina automática estende a malha numa 
mesa apropriada, num comprimento pré-definido pelo planejamento, so- 
brepondo~a em várias camadas. Esta mesa é equipada com uma esteira 
que transporta a malha enfestada para a posiçao de corte, onde uma 
faca-esteira realiza o corte no sentido vertical, seguindo os dese- 
nhüfl do mølde. Após estas Óperäções ocorre uma revisão, condiderada 
estratégica para o processo produtivo, a fim de garantir a qualidade 
da operação, e as-peças seguem amarradas em pacotes para as diversas 
confecções. ` 
7.3 - BLÓCO O3 ~ CONFECÇÃO 
` -A organização Hering possui seis unidades de confecção 
distribuídas pela regiao do Vale do Itajaí, sendo que estas unidades 




mão-dezobra. Neste estudo optou-se por analisar apenas uma das unir 
dades _de' costura, que reúne aproximadamente 800 empregados, sendo 
que o critério para a sua escolha, foi que justamente nesta unidade, 
funcionam: as células de produção. Tendo em vista a semelhança entre 
as demais unidades, e que em apenas uma haviam células de produção, 
foram excluídas do escopo desta pesquisa as outras seis. Destaca-se 
que as entrevistas foram realizadas somente com as pessoas envolvi- 
das na célula. 
' A' confecção recebe as partes cortadas da talharia e por 
meio de _0perações de costura dá forma ao talhado até a peça estar 
concluída. Em seguida ela é dobrada e amarrada juntamente com outras 
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paria, quando necessário, ou à expedição, para embalagem e entrega 
ao cliente. 
, Tradicionalmente estas operações são realizadas nos grupos 
de costura, os quais são formados em média por Quarenta G aessenta
~ pessoas que se revezam em dois turnos, com funçoes claramente defi- 
nidas pela área de tempos e métodos. 
-' A divisão do trabalho ocorre através da existência de ta- 
refas, onde a especialização das funções é o ponto principal. No 
grupo de costura as peças recebidas da talharia são conferidas para 
em seguida passarem às mãos da preparadora, que as separa e coloca 
num mesmo conjunto as que serão unidas na costura. ' 
p" A partir deste ponto o material passa por todas as opera-
~ ções _de costura, colocação de botoes, elásticos ou outros adereços 
de que o_modelo necessitar. Ao término dessas operações a revisora 
verifica, a qualidade do trabalho, separando as peças com problemas; 
as demais seguem para serem passadas e dobradas, quando não possuem 
bordados. O bordado pode ser de dois tipos, aqueles realizados nos 
pedaços que formam a peça pronta ou após a sua conclusão. 
Além do bordado pode haver também estampas. Quando da sua 
existência, o produto recém-costurado é enviado novamente à área de 
beneficiamento, mais especificamente à estamparia rotativa. Nota-se 
claramente que os grupos de costura são linhas de produção do tipo 
fordista, com elevado grau de especialização das tarefas. 
V
. 
A célula de produção adotada na costura possui como carac- 
terística principal a polivalência de suas componentes, que passaram 
a utilizar modelos de máquinas mais gerais. A função de revisora de- 
sapareceu, pois cada costureira individualmente passou a responsabi- 
,, _ 
lizar-se pela qualidade da operação que está executando. A constata-
- 


























































































































çãop de algum defeito ou problema no produto que esta sendo confec- 
clonado -leva a pessoa que o observou, a devolver a peça à operação 




Qarte ¡das atribuições das costureiras a limpeza de suas máquinas, a 
fçül9$a930r=dø_óleD› ou mesmo a realização de ajustes e pequenos con-
» 
sertos;C; " . 
Í "¬} O sistema de pagamento foi completamente alterado. No mo- 
mentofl anterior, nos grupos, o pagamento era feito por operação rea- 
lizada,Íindependentemente do resultado final do grupo. 
. « \.. I» -I 
I '¢f¿__Com a célula o salário passou a ser composto por dois va- 
lores: yum básico, fixo para todas as costureiras; a outra parte é 
variávelv e depende da produção global da célula, sendo que nesta 
produção são contadas apenas as peças cuja qualidade esteja perfei- 
ta,' isto é, considera-se a nível da cñlüulo, apenas o número de pe- 
ças realizadas pela célula com perfeita qualidade. 
A
Ê 
'f`^ A _distribuição interna de tarefas, bem como o ritmo é de- 
finido pelas costureiras que compõem a célula. A encarregada que su- 
pervisionava o trabalho de cada costureira, no grupo, deixou. de 
atuar, na célula, assumindo um papel de canal de comunicação desta 
com os demais níveis hierárquicos. Além disso, não está mais sob sua 
responsabilidade a qualidade do trabalho executado. pois passou a 
assumir” a responsabilidade das condições necessárias em termos de 
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VIII ~ ANEXO II I 
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`\8,1*~ QUESTIONÁRIO APLICADO NA`, 
` CÉLULA DE PRODUÇÃO 
1. FUNÇÃO .- COSTUREIRAS
_ 
02. A' UTILIZAÇÃO DA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) POSSIBILITOU A VOCE 
REALIZAR_UM_NUMERO DIFERENTE DE OPERAÇÕES: 
,
A 
concordaram totalmente 84,85% 
concordaram parcialmente 12,12% 
não concordaram 3,03% _ 
03. COM RELAÇÃO A LIBERDADEIÕ QUE VOCE POSSUIA PARA DESEMPENHAR AS 













04.`COM_RELAÇÃO A LIBERDADE QUE VOCE POSäUI HOJE PARA DESEMPENHAR AS 
SUAS TAREFAS, VOCE CONSIDERA QUE HA: 
liberdade 9,09% 
liberdade suficiente 78,79% 
pouca liberdade 6,06% 
nenhuma liberdade _ 3,03% 
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05. NA SUA OPINIÃO COMO ERA O CONTROLE SOBRE A EXECUÇÃO DAS TAREFAS 
ANTES DA IMPLANTAÇÃO DA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT)? "` 
aí costureira era totalmente livre para executar as suas tarefas 
6,06% F”,
¡ \ 
a costureira era parcialmente livre para executar as suas_ tarefas 
12,12%ÍÍ
A 
a execução da tarefas era parcialmente controlada 45,45% 




06. NA' SUA OPINIÃO COMO É O CONTROLE SOBRE A EXECUÇÃO DAS TAREFAS 
APOS A IMPLANTAÇÃO DA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) 
costureira está totalmente livre para executar as suas tarefas 
42,42%jf_" f 
a costureira está parcialmente livre para executar as suas tarefas 
39,39%›q%'f ' 
a execução da tarefas é parcialmente controlada 
a execução da tarefas é totalmente controlada ' 




07. /NA SUA OPINIÃO COM A IMPLANTAÇÃO DO KANBAN 
FAS TORNOU¬SE2' 
muito.fácilÇ2 12,12% 
fácil Â í _ 72,73% 
6,06% 
9,09% 
não se modificou 
difi¢i1Í;- 
muito difícil 
não responderam » 
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os. o Qya voce PENSA soBRE o SISTEMA KANBAN 
reduz o seu trabalho diario 3,03% 
exige¿maior atenção para o seu perfeito funcionamento 9,09% 





















09. A ADOÇÃO DA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) POSSIBILITOU UM MAIOR APRO- 
VEITAMENTO DO TEMPO DURANTE CADA TURNO DE TRABALHO, ISTO É, VOCE TEM 
MENOS TEMPO LIVRE ao 
concordaram totalmente 84,84% 
concordaram parcialmente 12,12% 




10. QUAL A SUA OPINIÃO SOBRE AS LUZES OU PAINÉIS LUMINOSOS ADOTADOS 
NA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT)?
I 
facilitam o processo produtivo 78,79% 
não interferem no processo produtivo 3,03% 
dificultam o processo produtivo --- 




11. COM A IMPLANTAÇÃO DA CÉLULA DA PRODUÇÃO (JIT), O RITMO DE TRABA~ 
reduziu fortemente - 
reduziu em parte 
permaneu constante 
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äaza -_ 'ALGUM RDEFEITD FACILITA o CDNTRDLE DE QUALIDADE DAs Paçâs QUE EsTÃo 






.Vi ` ; ~ 
_ ._ 
Ê, nao concordaram 
mt , 
12. EM »RELAÇÃO AO CONTROLE SOBRE O PROCESSO DE TRABALHO DENTRO ~ 
CÉLULA DE PRoDuÇÃo ‹J1T›z 
reduziu fortemente 
reduziu em parte 
permaneceu constante 
aumentou em parte 
aumentou fortemente 
não responderamt 
.\ 1 _ 
e D 13. APOS A IMPLANTAÇÃO DA CÉLULA DE PRO 
SENTE FISICAMENTE AO.TÉRMINO DO TURNO DE 
extremamente cansada 
um pouco cansada 
levemente cansada 
não responderam 
__ .z WM. - 
muito cansada 
um pouco cansada 6 






concordaram totalmente ._,' _ 
concordaram.parcialmente 
na maioria das vezes o grupo perde muito 
5;* 



































































âÊ.zf ' _ 
§:§¡ ¢~*«14z ANTES DA IMPLANTAÇÃD DA QELULA DE PRoDuçÀo ‹J1T›, Ao TERMINAR o 
'TRABALHo, Como vocfi ESTAVA FISICAMENTE?
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16. QUAL A SUA OPINIÃO SOBRE A RESPONSABILIDADE DOS EMPREGADOS CON- 
TROLAREM A OCORENCIA DE DEFEITOS DENTRO DA CÉLULA? 
é nessesário que você esteja mais atento ao processo de produção 
12,12%
` 
quando alguém deixa passar algum defeito prejudica o seu trabalho em 
particular 3,03% 
quando alguém deixa passar algum defelts prejudica todo e processo 
de trabalho 12,12% 
é necessário que todos se empenhem para que o sistema funcione 
õ9,1o% §~ 
não responderam 3,03% l_ 
17. COM A.UTILIZAÇÃO DA.CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) VOCE PASSOU A TER 
MAIS RESPONSABILIDADES SOBRE O TRABALHO QUE ESTA EXECUTANDO:
j 
concordaram totalmente 78,79% 
concordaram parcialmente V 15,15% I 
não concordaram --4
. 
não responderam 6,06% 
18. COM_ A ADOÇÃO DA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) 
TRANSPARENTE, ISTO É, FICOU FACIL VERIFICAR O 
NOS DIVERSOS SETORE5¡ 
concordaram totalmente 60,61% 
A FABRICA TORNOU-SE 
QUE ESTA ACONTECENDO 
concordaram parcialmente 24,24% 
não concordaram 3,03% 
não responderam 12,12% 
19. EM RELAÇÃO A0 SEU TRABALHO NA CÉLULA DE PRoDUçÃo (J1T)z 
as tarefas_tornaram-se mais complicadas 12,12% 
as tarefas não se modificaram 15,15% 
as tarefas tornaram-se menos complicadas 63,64% 
não responderam 1 9,09% 
df 
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20.zEM~RELAÇÃO A QUANTIDADE DAS TAREFAS REALIZADAS: 
_aumentou o número de tarefas realizadas V 87.88% 
permaneu igual o número de tarefas realizadas 3,03% 
diminuiu o número de tarefas realizadas 6,06% 
não-responderam 3,03% 
21. COM. A CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) A GERENCIA PASSOU A TRABALHAR 
128 
MAIS COM O PLANEJAMENTO DO TRABALHO DEIXANDO O CONTROLE DAS ATIVIDA- 
DES PARA AS COSTUREIRAS: 
concordaram totalmente 54,55% 
concordaram parcialmente - 33,33% ~ 
não concordaram T ' 3,03% 
a gerencia passou a dar muita atenção para a célula 3,03% 
não responderam 6,06% 
_ ¡ ~ 
22. DEPOIS QUE FOI IMPLANTADA A CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT), QUAL TEM 
SIDO A SUA ATITUDE COM RELAÇÃO AO SEU TRABALHO DENTRO DA CÉLULA: 
tem se empenhado para que tudo funcione corretamente em seu local de 
trabalho “ ' _ I 
procura manter a qualidade do seu trabalho individualmente 27,27%; 
Ptoeura manter a qualidade do seu trabalho e do seu colega 3,03%' 
tem SeSempenhado para que tudo funcione na sua área de trabalho co- 
mo um todo 15,15% 
tem se empenhado para que tudo funcione bem apenas em seu posto 
serviço. 51,52% 
não.responderam 3,03% 
23. JA OCORREU, ALGUMA VEZ, QUE O SUPERVISOR DA AREA NÃO SE INTERES- 
SASSE :EM-ADOTAR ALGUMA SUGESTÃO DE MELHORIA DO PROCESSO DE TRABALHO 
OU NOSÍEQUIPAMENTOS CRIADA PELOS CCQ's 
nunca_ocorreu 
OCOTIOU POUC8S VGZGS 
ocorreu.muitas vezes 
ocorre sempre 
nunca participou do CCQ 
não responderam A 
1' 4 
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24. COMO ERA A SUPERVISÃO EM SUA AREA ANTES DA 
DE PRODUÇÃO (JIT): 
liberal/democrática 







um pouco rígida 
rígida '- i ' 
muito rígida 
não responderam 





não responderam 6,06% 
liberal/democrática 
um pouco liberal/democrática 
um pouco rígida 
rígida *'Ír" 
muito rígida _ 
26. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO 













menor conhecimento da aréa 
9,09% 





























































27. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO DE SUPERVISOR ANTES DA 
CÉLULA DE PRoDUçÃo (J1T›? 
maior responsabilidade 51,52% 
mais autoridade 27,27% 
possui mais informações 
possui maior conhecimento da aréa 
menor responsabilidade 
menos autoridade 
perda de informações 
menor conhecimento da aréa 







28. COM A ADOÇÃO DA CÉLULA DE PRODUÇÃO (JIT) O CONTROLE DE QUALIDA- 
DE SOBRE AS PEÇAS QUE ESTÃO SENDO COSTURADAS, PASSOU A SER REALIZA- 
D0: ` 
em todas as áreas, com os empregados responsabilizando-se pela qua- 
lidade' 84,84% 
apenas em algumas áreas os empregados são responsáveis pela qualida- 
de '3,03% 
controle, de qualidade dos produtos não é função dos operários da 
produção ~-- 
por uma área específica dentro da fábrica 3,03% 
não responderam 9,09% 
(16) Utilizou-se a palavra liberdade ao invés de autonomia, pois este termo tem 
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Í3..23 - I{C)1ÍIEI[l() I)!\Eš EEDJÚÍIKISW/Í[!3TFAÀEš 
;¿ ' GERENTES ___: 
01. QUAL A SUA FUNÇÃO ATUAL? 
02. EM QUE AREA OU SETOR VOCE TRABALHA ATUALMENTE? 
lšl 
SšI3h1]Í-*IE£51TI{[J1Í[JI{£\I)1\Eš , ƒ\I)I.]Í(3}\I)I\Eš !\C)Sš 
ASSINALE EM ORDEM DE IMPORTÂNCIA AS 05 (CINCO) PRINCIPAIS MODI~ 
FICAÇÕES,' PROVOCADAS PELO JUST-IN-TIME, QUE INTERFEREM NA ORGANIZA- 
ÇÃO DO TRABALHO (1 - MAIS IMPORTANTE E 5 - MENOS IMPORTANTE): 
surgimento de operários polivalãnluu 
desenvolvimento das tarefas em grupo 
utilização de célula de produção 
-produção em tempo real - 
enriquecimento das tarefas 
adoção de grupos semi-autonomos 
adoção de CCQ 
acumulação das tarefas
~ departamentalizaçao dos setores
~ aumento da divisao do trabalho 
. 04. EM RELAÇÃO AO CONTEÚDO DAS TAREFAS QUE OS OPERADORES EXECUTAM 
tornaram-se mais complexas 66,67% 
1..., . 
' 'f 
U4/_` S v 
Qxm 
z 
A permaneceram constante --- 
tornaramfse menos complexas 20% 
tornaram-se menos burocráticas 6,67% 
não responderam 6,67% 
7:' v , ›- 
'
' 
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a_. permaneu igual o número de tarefas desenvolvidas 6,67% 
diminuiu o número de tarefas desenvolvidas 20% 
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- 3. rígida'~- 
muitofrígida 
não respondarm 




















O8. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO DE SUPERVISOR 
DA AQOÇÃO DO JIT/TQC 
maior responsabilidade 
mais autoridade 
detenção de mais informações 
-detenção de maior conhecimento da aréa 
menor~responsabilidade 
menos-autoridade 
perda de informações ~ 
menor conhecimento da aréa 
delegação da função 
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maior responsabilidade 6,67% 
lã. . 1 
mais autoridade 47% 
detenção de mais informações 13,33% 
detenção_de maior conhecimento da aréa 
menor responsabilidade 
menos autoridade 
perda de informações 
menor conhecimento da aréa 
delegação da função 
facilitador da sua equipe de trabalho 
não responderam 
10. DE QUE FORMA O TRABALHO DO SUPERVISOR É AFETADO PELO JIT/TQC 
obtenção de maior nQ de informações 
maior`rapidez na obtenção de informaçoes 
maior segurança nas informações obtidas 
identificação do executor da tarefa 
maiorfcontrole das atividades 










maior rapidez na transmissão das informações 6,67% 
tornoufse um facilitador/gerenciaddor 13,33% 
ll. ASSINALE OS OUTROS TIPOS DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS AUTOMATIZA- 
DOS,- SISTEMAS DE GESTÃO DA PRODUÇÃO QUE ESTÃO SENDO UTILIZADOS EM 






projeto assistidos por computador [SAD] 
manufatura assistida por computador [CAM] 
controlador lógico programável [CLP] 
comando numérico computadorizado [CNC] 
MRP` O 
comando numérico [CN] 

























Wi, .wc ._ 
A1 
ag.. 










{~ Ó _ 
,\ 
-_ 9' 























































.IFA ¿. › 
›v~~-. I 
fia; 
«K ._ . a. , 
`_ 





















5 :zçy .' ._ 
¡.:.. .=.¬z 
_» 




MD Â vvg.. z 










12, _COM A ADOÇÃO DO JIT/TQC A FABRICA TORNOU~SE TRANSPARENTE, ISTO 
É, .FLÇOU FACIL VERIFICAR o QUE ESTA ACONTECENDO Nos DIVERSOS SETO- 
RES: *if _ 
concordaram totalmente 73,33% 
concordaram parcialmente 26,67% 
não concordaram _ --- 
13. A IMPLANTAÇÃO DO JIT/TQC POSSIBILITOU A VOCE REALIZAR DIFERENTES 
TRABALHOS: 
concordaram totalmente 80% 
concordaram parcialmente 20% 




14. COM RELAÇÃO A AUTONOMIA QUE VOCE POSSUIA PARA DESEMPENHAR AS 
134 
SUAS ~TAREFAS ANTES DO JIT/TQC, ISTO É, DECIDIR COMO E QUANDO FAZER, 
VOCE CONSIDERA QUE HAVIA: 
muita_autonomia 13,33% 
autonomia suficiente 40% 
pouca.autonomia 33,33% 
nenhuma autonomia --- 
não responderam 6,67% 
15. COM RELAÇÃO A AUTONOMIA QUE VOCE POSSUI HOJE PARA DESEMPENHAR AS 
SUAS TAREFAS, VOCE CONSIDERA QUE HA: 
muita autonomia A 13,33% 
autonomia suficiente 66,67% 
autonomia crescente 6,67% 
pouca autonomia A 6,67% 
nenhuma autonomia --- 
não responderam 6,67% 
. . \ _ 
16. COM A ADOÇÃO DO JIT/TQC O EMPREGADO PASSOU A TER MAIS 
BILIDADE SOBRE O TRABALHO QUE ESTA EXECUTANDO: 
concordaram totalmente 80% 
concordaram parcialmente 13,33% 






























17. O JIT/TQÇ PERMITE QUE A GERENCIA COORDENE AS ATIVIDADES QUE ES- 
TÃO SENDO DESENVOLVIDAS DE FORMA AMPLA, LIBERANDO A MESMA PARA TRA¬ 
BALHOS DE PLANEJAMENTO: 
A
- 
concordaram totalmente 80% 
concordaram parcialmente 13,33% 
nao concordaram 6,67% 
18. ASSINALE -EM ORDEM DE IMPORTANCIA OS MECANISMOS DE CONTROLE DE 
QUALIDADE ADOTADOS NO JIT/TQC2 
IQ ~ lautocontrole, controle dos operários sobre os produtos semië 
acabados-.: 
` 29 - controle estatístico do processo (CEP) 
N' “ 39 - controle de qualidade por máquinas ou equipamentos automáticos 
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ação, beneficiamente, malharia) 
59 - departamento de controle de qualidade 
_A19.,COM.A ADOÇÃO DO JUST~IN~TÍME O CONTROLE SOBRE O VOLUME DE PRODU- 
7 TOS_SEMI¬MANUFATURADOS PASSOU A: 
8Br.intøflsifi¢ad0, pois já existia um certo controle sobre os produ- 
tos semi-manufaturados 13,33%
Ç 
existir, criou-se mecanismos de controle sobre os produtos semi-maf 
nufaturados 13,33% 
permanecer constante, a introdução do JIT/TQC não modificou os meca- 
nismos existentes 6,67% ' 
diminuir os controles sobre os produtos semi-manufaturados 33,33% 
ser automático, realizado pelos operadores 6,67% 
não responderam 26,67% 
20. QUAL O CONCEITO DE JIT PARA A EMPRESA? 
21. QUAL O OBJETIVO CENTRAL DO SHEPP E OS OBJETIVOS OPERATIVOS? 
22. HA UM PROJETO GLOBAL PARA A IMPLANTAÇÃO DESTE SISTEMA ? 
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25{ 'ANTES DO JIT/TQC COMO ERA REALIZADO O CONTROLE DE QUALIDADE NA 
AREA FABRIL? 
26. ALGUNS DOS MECANISMOS USADOS HOJE ERAM UTILIZADOS ANTESL DO 
27. NO SEU ENTENDER O QUE TEM CONTRIBUIDO PARA ALCANÇAR O OBJETIVO 
DA QUALIDADE TOTAL? 
23. NA SUA OPINIÃO, APOS A IMPLANTAÇÃO DO JIT/TQC O SR. PASSOU A
A 
ASSUMIR_MAIORES RESPONSABILIDADES DENTRO DA FABRICA? - A 
29. coM ESTE Novo s1sTEMA For Poss1vEL AUMENTAR A SUA PARTICIPAÇÃO, 
NA RoT1NA DE TRAEALHQ DAS DEMAIS ÁREAS DA EMPRESA ' = 





- .. _. , 
SO. COMO SR. DESCREVERIA A INTERAÇÃO DA SUA AREA COM AS DEMAIS? .,,.:. - 
31. -AUMENTOU A INTERAÇÃO DA FABRICA coM As DEMAIS AREAS DA EMPRESA, 
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32. ESTE AUMENTO DA INTEGRAÇÃO ENTRE As AREAS PoDE LEVAR UMA AREA A 
PRESSSIONAR ÓU MESMO CONTROLAR UMA OUTRA AREA ou sEToR? 
” :I 33 COMO SR Vê A SUA ATUAÇÃO NO PROCESSO DE FABRICAÇÃO APÓS -O 
Q: ~34. COM RELAÇÃO AOS CONTROLES ADOTADOS PELO JIT/TQC O SR. ACREDITA 
QUE ELES POSSIBILITARAM UMA MELHOR COORDENAÇÃO DA FABRICA? ' 
35. O iSR. CONSIDERA QUE O JIT/TQC CRIOU UM ESPAÇO DE PARTICIPAÇÃO 
DENTRO DA FABRICA? A .›,- 
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37;: COMPARANDO COM A SITUAÇÃO ANTERIOR, COMO SR. DESCREVERIA ESTE 
PROCESSO DE PASSAGEM DO SISTEMA DE MANUFATURA TRADICIONAL PARA :O 
JIT/TQc?_E ` 
33. COMO_SR. VE O PROGRAMA DE PARCERIA COM O FORNECEDOR? 
39. HA UM MAIOR CONTROLE DAS RELAÇÕES ENTRE A EMPRESA E SEUS FORNE- 
CEDORES? ` 
40. A. RELAÇÃO CLIENTE FORNECEDOR PÉ UM NOVO MECANISMO DE CONTROLE 
QUE OUR INTRODUZIDO NO SISTEMA GLOBAL DE CONTROLE? ' ' 
41. NA SUA OPINIÃO, APOS O INICIO DESTE PROGRAMA AUMENTOU A LIBERDA- 
DE DOS GERENTES PARA TOMADA DE DECISÃO? 
,..@ `›. ` 
42.»0 REPASSE DE INFORMAÇÃO OCORRE ACOMPANHADO Do REPASSE DE coNTRo- 






43. JCOMO ACONTECE O PROCESSO DE CONTROLE E COORDENAÇÃO DOS GERENTES 
G1 SOBRE_ OS G2 E DOS G2 SOBRE OS G3, OU SEJA, O CONTROLE ENTRE OS 
'NÍVEIS GERENCIAIS? - ' 
o‹~.. -.._. - 
44. A_SAIDA DO DIRETOR INDUSTRIAL LEVOU A UM AVANÇO DA MUDANÇA ‹ 
'‹. ¬ ' 
45. O CCQ TEM UMA FUNÇÃO ESTRATÉGICA DENTRO DA EMPRESA? 
Az- - 
-~ QUAL É ESTA FUNÇÃO? 
46. ALÉM DA MANUTENÇÃO E DOS TRANSPORTES, ALGO MAIS FOI TERCERIZADO 
OU ESTA EM PROJETO PARA TERCERIZAÇÃO APOS A ADOÇÃO DO SHEPP? Í â 
47. HA ALGUM TIPO DE coNTRoLE SOBRE o PROCESSO DE MUDANÇA, ISTO» É, 
COMO É FEITO O GERENCIAMENTO DA MUDANÇA? - .
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